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Il settore della moda, anche se costituisce uno dei campi di eccellenza del 
nostro Paese, in quanto contribuisce in modo elevato alla crescita del PIL, solo 
recentemente è stato considerato un vero e proprio settore industriale. Inoltre, i 
diversi cambiamenti del mercato, come la globalizzazione, l’accresciuta 
competizione a livello internazionale, l’affermarsi di richieste sempre più 
esigenti da parte dei consumatori ed infine le problematiche generali come la 
contraffazione e la congiuntura economica sfavorevole degli ultimi anni, hanno 
portato le imprese di tale settore a compiere lo sforzo nella ricerca di nuove fonti 
di vantaggio competitivo. In questo ambito è risultato cruciale elaborare strategie 
valide e attuarle correttamente, per cui si è reso necessario dotarsi di strumenti di 
controllo efficaci.  
Con il presente elaborato inizialmente ho fatto un quadro generale del 
settore della moda, concentrando l’attenzione sulla sua caratteristica principale, 
ovvero la stagionalità, dopodiché ho analizzato e confrontato le varie teorie sul 
ciclo di vita dei prodotti di moda, in particolar modo la Trickle Down Theory, 
che spiega il susseguirsi delle mode nel mercato. Ho riportato e descritto dunque 
la struttura piramidale del settore, affermando che la segmentazione di un settore 
industriale non si può configurare solamente con i diversi bisogni della domanda, 
basandosi solo sul modello di Porter delle cinque forze competitive, ma 
prendendo in considerazione la configurazione della catena del valore di 
un’impresa combinando prodotto, mercato e tecnologia.  
Alla fine di questo primo capitolo mi sono concentrata sulle caratteristiche 
di questa tipologia di imprese, affrontando la struttura a filiera e quindi definendo 
il sistema moda come un gruppo di operatori economici e organizzativi il cui 
vantaggio competitivo è accresciuto dalle interrelazioni e dai legami che si 
sviluppano tra loro. Un’altra caratteristica affrontata è quella del contratto di 
subfornitura, in quanto,  considerando che il fattore critico di successo di queste 
imprese è la velocità di presentazione del prodotto sul mercato rispetto ai 
competitor, esse dovranno sviluppare rapporti di partnership in modo tale che la 
rete di soggetti che si creerà non sarà solamente orientata alla trasformazione 
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fisica e alla distribuzione del prodotto, quanto alla creazione di valore per il 
cliente finale. Per ultima la logica delle collezioni, affiancata alla stagionalità e 
dalla cui unione vengono individuati tre fattori chiave che influenzano il processo 
aziendale, ovvero l’ampiezza e la varietà, il grado di innovazione e le modalità di 
articolazione, costituiscono il fulcro dell’attività della moda. 
Nel secondo capitolo, dopo aver fatto una breve illustrazione sul processo 
di pianificazione strategica e programmazione dell’attività d’impresa, ho 
introdotto quel processo trasversale al ciclo operativo aziendale attraverso cui la 
direzione si assicura l’acquisizione delle risorse ed il loro impiego in maniera 
efficiente ed efficace per raggiungere gli obiettivi aziendali, ovvero il controllo di 
gestione. Ho quindi trattato i livelli di controllo analizzati da Anthony, 
considerando il controllo operativo, direzionale e strategico, per passare alle fasi 
in cui si articola il sistema e gli attori che se ne occupano, concentrando in 
particolar modo l’attenzione sulla figura del fashion controller. 
Infine ho descritto la struttura informativa del controllo di gestione, 
ovvero quell’insieme di strumenti tecnico-contabili in grado di rappresentare la 
parte economico-finanziaria degli obiettivi e dei programmi operativi, 
consentendo la rilevazione dei valori effettivi e permettendo di effettuare 
un’analisi degli scostamenti. Oltre a tali strumenti viene fatto anche un accenno a 
quelli del tipo extra-contabile, di particolare interesse soprattutto nell’ambito 
della moda, perché pongono la loro attenzione su indicatori di performance del 
tipo qualitativo per poter raggiungere il vantaggio competitivo. 
Nell’ultima parte dell’elaborato ho raggruppato i concetti affrontati 
precedentemente per entrare nel cuore dell’argomento, ovvero il Fashion Control 
System.  
Il recente sviluppo del controllo di gestione all’interno delle imprese della 
moda si basa su un approccio situazionale, ovvero vengono analizzati in primo 
luogo l’ambiente esterno e le sue dinamiche economiche, per passare poi alle 
caratteristiche del business nel quale l’impresa opera, e individuare così i fattori 
critici di successo.  
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In particolare l’attenzione è stata concentrata sugli strumenti della 
contabilità direzionale in grado di supportare le decisioni ed il processo di 
determinazione dei risultati a consuntivo e preventivo. Quindi, ai tradizionali 
strumenti del controllo di gestione, come la contabilità analitica ed il budget, i 
quali sono stati adattati alle caratteristiche delle imprese in oggetto, e le cui 
informazioni convergono all’interno di sistemi di reporting per effettuare analisi 
degli scostamenti tra i dati a budget, preconsuntivo e consuntivo ed arrivare ad 
elaborare delle proiezioni a finire, ne sono stati affiancati altri più innovativi. Tra 
quest’ultimi indichiamo i Key Performance Indicators, i quali sulla base dei 
risultati indirizzano l’intera gestione alla massimizzazione della performance; 
concludendo con la Balanced Scorecard, che analizza i fattori critici di successo e 
basandosi su quattro prospettive (economico-finanziaria, della clientela, dei 
processi interni e dell’apprendimento e della crescita) controlla la gestione 






IL SETTORE DELL’ALTA MODA 
La  moda raggruppa estro, creatività ed intuito, ma anche organizzazione, 
strategia e management
1
. Per comprendere le caratteristiche principali di tale 
settore è necessario illustrare, dopo la definizione del concetto di moda, le teorie 
dell’affermarsi del prodotto all’interno del mercato considerando la sua 
segmentazione piramidale, concludendo con l’illustrazione delle peculiarità che 
muovono tale sistema, ovvero la struttura a filiera, il contratto di subfornitura e 
soprattutto la logica delle collezioni.    
1.1 DEFINIZIONE DEL SISTEMA MODA 
Il sistema moda, come settore industriale, è di recente studio in quanto è 
sempre stato visto come ambito esclusivo di stilisti e creativi, invece si presenta 
come uno dei più importanti campi dell’eccellenza del Made in Italy2; 
considerando anche il notevole peso che ha sulla nostra economia. 
L’attività dell’industria della moda ha per oggetto un prodotto ad alto 
contenuto creativo che rende le imprese nel loro operare uniche in quanto devono 
far convivere all’interno della loro struttura due anime quelle creativa – 
emozionale, costituita da stilisti e creativi, quella manageriale – razionale, 
rappresentata dai manager dell’azienda, che danno un contributo più concreto 
alla precedente. 
 
La parte creativa, svolta da stilisti , si focalizza sull’analisi delle tendenze 
estetiche, come materiali, colore e forme, per andare a determinare l’identità 
stilistica dell’offerta; la parte razionale, di competenza dei  manager, è orientata 
                                                             
1 S. Saviolo, S. Testa, Le imprese del sistema moda, Etas, 2011  









invece all’analisi dei risultati economico-finanziari delle stagioni precedenti.  In 
questo ambito l’attività di stilisti e manager entra a far parte di un processo di 
integrazione dove il creativo si pone al servizio dell’azienda e del mercato, 
mentre il manager accetta di entrare in sintonia con la componente creativa. Da 
questo procedimento di integrazione andiamo a paralre di management della 
creatività, manager razionale che si trova a dover operare sulla tensione centrale 
arte e disciplina. Tale manager “speciale” deve essere in grado di comprendere la 
cultura e il linguaggio dei creativi, dotandosi di grande flessibilità e accertandosi 
di operare in un’ottica futura, in quanto nel settore della moda non basta proporre 
sul mercato quello che il mercato vuole oggi, perché esso sarebbe già un prodotto 
vecchio, bisogna capire quali saranno le tendenze future; ecco che entra in gioco 
l’anima emozionale del creativo. 
La convivenza delle due anime risulta un compromesso essenziale perché 
i prodotti siano di moda, ovvero presentare al loro interno un elevato contenuto 
stilistico ed innovativo, nel rispetto delle regole che stanno alla base della 
gestione efficace ed efficiente dell’azienda. La moda consiste dunque in un 
insieme di intuito, estro e creatività, ma anche di management e organizzazione, 
elementi discordanti, abbiamo detto, ma  che  devono convivere in modo tale da 
portare al  raggiungimento del successo imprenditoriale. 
In conclusione il prodotto di moda, di difficile collocazione all’interno dei 
tradizionali schemi economici produttivi, può essere definito come “un bene che 
sta tra il necessario ed il superfluo, fra l’economia e la cultura”3, infatti un 
prodotto di moda assume per il consumatore un significato che va oltre le sue 
caratteristiche funzionali e rinvia ai contenuti comunicativi di natura simbolica 
che il consumatore stesso vi proietta al momento dell’acquisto e del consumo. 
Sul concetto di moda viene in risalto per prima cosa l’ambiguità del 
termine che ha portato e porta tuttora molti studiosi a darne una propria 
interpretazione. Per delimitarne, in parte, gli aspetti e quindi arrivare a spiegare 
cosa comprende il sistema della moda partiamo dalla definizione trovata nel 
Dizionario degli studi culturali, dove alla voce Fashion Theory la moda viene 
                                                             
3 S. Terzani, Controllo di gestione nelle imprese di alta moda, Franco Angeli, 2007 
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definita come “un sistema di senso nel quale si producono le rappresentazioni 
culturali ed estetiche del corpo rivestito”4. A questo concetto possiamo affiancare 
quelli di altri studiosi, i quali però piuttosto che di vederlo come un “sistema di 
senso” lo affiancano a fatti sociali diversi. Georg Simmel identifica il sistema 
moda come un meccanismo sociale che si manifesta principalmente, ma non 
esclusivamente, nell’abbigliamento. Egli, nel saggio sulla moda del 18955, la 
definisce come un sistema di coesione sociale che permette di conciliare la 
chiusura dell’individuo entro un gruppo, deducendo che la moda è ritmata dai 
motivi dell’imitazione e della distinzione che una cerchia sociale trasmette in 
maniera verticale alla comunità. Anche Veblen  tratta l’abbigliamento come 
espressione privilegiata delle regole del consumo vistoso, motore della società; 
infine Barthes parla della moda identificandola con l’abito femminile.  
Oggi la moda acquista il duplice significato di innamoramento collettivo e 
passeggero in materia di abbigliamento e volendone delineare i significati 
principali possiamo dire che essa è: 
 un meccanismo sociale caratterizzato da imitazione e distinzione; 
 un tipo di industria; 
 lo stile modale di un gruppo particolare in un dato momento. 
Nel linguaggio comune un fenomeno è considerato di moda quando ha 
raggiunto un diffuso apprezzamento da parte di una determinata collettività in un 
determinato contesto socio-culturale, inoltre è riferito all’aspetto e al 
comportamento di una comunità seguendo il gusto particolare del momento. Tali 
concetti mettono in risalto una caratteristica propria dei prodotti di moda, ovvero 
la loro temporaneità: le mode sono di natura passeggere, destinate a rinnovarsi 
nel corso di una stagione, soprattutto al giorno d’oggi, in quanto la capillare 
diffusione dei nuovi mezzi di comunicazione, internet in particolar modo, riesce 
a mettere in contatto realtà geograficamente lontane facendo sì che le imprese 
della moda si trovino a dover operare in un contesto a livello globale e affrontare 
                                                             
4 www.culturalstudies.it  
5 G. Simmel, La moda, Mondadori, 1996 
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il repentino cambiamento culturale dei soggetti destinatari oltre ai nuovi 
potenziali entranti.  
1.2 CICLO DI VITA DEL PRODOTTO NEL SISTEMA MODA 
La polverizzazione del settore moda è strettamente connessa alla varietà di 
esigenze e alla variabilità di queste nel tempo, si parla di innovazione del 
prodotto, che costituisce una condizione necessaria di tali imprese per poter 
intercettare ed interpretare i cambiamenti nelle esigenze dei clienti. Tale processo 
di cambiamento è legato all’intrinseco ciclo delle stagioni e anche al ciclo della 
moda in senso stretto, che evidenzia mutamenti significativi tra stagioni. Il ciclo 
delle stagioni può essere ricondotto a motivi puramente funzionali, come clima e 
occasioni d’uso, mentre quello della moda lo possiamo ricollegare a due fattori 
causali:  
 uno indotto dal sistema industriale, distributivo e comunicativo, 
dove l’obsolescenza forzata del prodotto è necessaria per 
alimentare sempre nuova domanda;  
 l’altro è da ricondurre alla varietà e variabilità che connotano un 
sistema offerta orientato ad assicurare al consumatore un’ampia 
scelta. 
A questo punto il ciclo della moda può essere definito come quel lasso di 
tempo che intercorre tra l’introduzione di una moda alla sua sostituzione da parte 
di quella successiva, la cui modifica può riguardare le caratteristiche di base del 
prodotto oppure le sue varianti. In questa ottica è possibile determinare quattro 
stadi del ciclo: introduzione, sviluppo, maturità e declino; considerando anche il 
fatto che, in questo particolare settore non tutti i prodotti seguono il medesimo 
ciclo di vita sopra descritto, infatti a differenza delle imprese di successo, le quali 
hanno uno stile proprio riconoscibile e durevole, presentando perciò dei prodotti 
sul mercato che seguono il ciclo tradizionale, quelle che soddisfano un impulso 
del mercato non hanno uno stile ben definito ed il ciclo di vita dei loro prodotti 
presenta un forte impulso iniziale alla vendita seguito da un declino immediato.  
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Legata a questo aspetto è un’altra caratteristica delle imprese del settore 
moda: la stagionalità, che condiziona sia la gestione sia la produzione ed ha una 
connotazione diversa a seconda della logica operativa che viene adottata. Nel 
caso del programmato l’elaborazione dei prodotti cerca di anticipare le tendenze 
del mercato e realizzare la produzione a seguito degli ordini che sono stati 
acquisiti con la presentazione del campionario. Tale tipologia di impresa ha 
tempi molto lunghi, infatti si registra un lead-time di circa quattro/cinque mesi e 
un time-to-market di nove/dieci mesi, inoltre se viene considerata anche l’attività 
di ricerca e sviluppo l’impresa impiegherà per la produzione di una collezione 




[Logiche operative nel fashion: il programmato  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion, Iposa, 2009] 
Nella logica opposta operano invece le imprese del pronto-moda, le quali 
producono seguendo un orientamento così definito pull. La scelta nell’utilizzare 
tale logica deriva dalla loro prossimità con il mercato e la tempestività di risposta 
alle esigenze dei clienti. Tali imprese generano un campione di piccole 
dimensioni sfruttando le informazioni che provengono dal mercato e , dopo che 
sono state effettuate delle verifiche, continua con la produzione iniziata prima 
della raccolta degli ordini sulla base dei dati attenuti dalle analisi effettuate. In 
questa ottica le imprese si dovranno dotare di una struttura produttiva elastica e 
flessibile, in quanto il lead-time e il time-to-market risultano più brevi, ovvero il 






























[Le logiche operative nel fashion: il pronto  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion, Iposa, 2009] 
Infine la terza possibilità di logica operativa adottata è data dallo 
sfruttamento dei vantaggi delle precedenti logiche parliamo quindi del pronto-
programmato, il quale prende dal primo modello, il programmato, l’originalità 
stilistica e quindi la forte identità della marca, mentre dal secondo, il pronto, la 
reattività al mercato e quindi la velocità di riassortimento. Si prevede dunque la 
creazione di collezioni stagionali integrate da altri modelli o mini collezioni 
basate sulle tendenze in atto e dai feedback dalle vendite.  
1.2.1 TRICKLE DOWN THEORY  
Il ciclo della moda può essere analizzato osservando come nasce tale 
fenomeno, fatto risalire al primo Rinascimento, quando diventa sistematica 
l’attenzione all’abito come chiaro segno di distinzione sociale; invece, prima, 
nelle antiche civiltà mediterranee, la distinzione più che sui capi di abbigliamento 
avveniva attraverso l’utilizzo di accessori e ornamenti ricchi e preziosi. La moda 
ha iniziato a significare distinzione e differenziazione tra classi più o meno 
benestanti: l’abito non costituisce più elemento di prima necessità per coprirsi 
dalle avversità stagionali, ma diventa piuttosto strumento di ostentazione del 
proprio benessere e della propria posizione sociale.  
Le tante sfaccettature della moda trovano la loro verità nell’esistenza delle 
rivalità di classe, nella lotta alla concorrenza di prestigio e possono essere 
spiegate con la teoria del Trickle down (gocciolamento verso  il basso) di 
Simmel
6
 basato sul concetto che le mode vengono create appunto perché le classi 
più abbienti possano distinguersi dalle altre. 
                                                             
6 S. Terzani, op. cit.  
Analisi tendenze 















[Processo di diffusione delle mode S. Terzani “Il controllo di gestione nelle imprese dell’alta moda] 
Simmel, riprendendo in considerazione gli stadi del ciclo della moda, a cui 
affianca la presenza della gerarchia sociale, osserva che la moda viene lanciata 
dalle classi superiori, le quali dispongono di oggetti visibili per poter manifestare 
il loro grado sociale; in seguito questa si espande in modo graduale e lento, 
goccia a goccia, alle classi popolari per far sì che quest’ultime si immedesimo 
nelle classi sociali più elevate. Il prodotto di moda arrivato al picco di massima 
popolarità va ad innescare un processo di massificazione, che lo rende ordinario; 
quindi le classi elitarie danno vita ad un nuovo ciclo, venendo in un secondo 
momento di nuovo imitate dalle classi inferiori fino al perpetuare del processo di 
gocciolamento, che determina il declino dell’oggetto di moda del momento. 
1.2.2 CRITICHE ALLA TEORIA DEL TRICKLE DOWN E 
NUOVE TEORIE 
La teoria di Simmel mette in luce l’idea di saturazione, da cui deriva che 
la moda per essere tale non deve essere seguita dalla maggioranza della 
popolazione, ma da una piccola èlite, teoria che viene scavalcata da altri studiosi, 
i quali mettono in risalto altri aspetti del fenomeno moda. 
Inizialmente Konig specifica che le produzioni industriali di massa e la 
presenza di redditi più elevati anche nelle classi inferiori fa perdere di validità la 
teoria del Trickle down, perché si determina una diffusione dei fenomeni moda 
anche in modo orizzontale e dal basso verso l’alto, conseguenza del pluralismo e 
del policentrismo che caratterizzano l’abbigliamento contemporaneo. Viene 
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perciò affermata la teoria del  Trickle across
7
che riassume i limiti della 
precedente in due concetti: il ruolo di centralità dello status symbol e la scarsa 
attenzione al complesso delle strutture istituzionali, organizzative e di mercato 
che orientano al giorno d’oggi il processo della moda.  
Blumer invece nega i rapporti gerarchici di classi nel processo di moda, 
ma parla piuttosto di selezione collettiva, ovvero alla moda viene attribuita una 
funzione sociale legata alla razionalizzazione di una direzione di gusto e al 
concetto di modernità.  
Il superamento definitivo del modello gerarchico viene sviluppato dalla 
Trickle-up theory
8
, che presuppone che sia il mercato ad elaborare 
comportamenti che, dopo il processo di diffusione, vengono recepiti dai marchi 
della moda e quindi trasferiti al vertice del mercato. Praticamente abbiamo 
un’inversione di relazione tra consumatore e moda: in controtendenza il singolo e 
la comunità dettano la nuova moda.  
1.3 SEGMENTAZIONE DEL SETTORE MODA 
Secondo il metodo porteriano delle cinque forze competitive (fornitori, 
clienti, acquirenti, potenziali entranti e concorrenti del settore), un settore è 
segmentabile in più ambiti competitivi quando le differenze nei prodotti, clienti o 
funzioni d’uso alterano  una o più delle cinque forze; inoltre la segmentazione di 
un settore inustriale non va ad identificare solamente i diversi bisogni della 
domanda, ma comporta delle differenze a livello di intera configurazione della 
catena del valore di un’impresa generata da una specifica combinazione prodotto 
- mercato - tecnologia.  
Prendendo in esame il settore moda, insime alla definizione di business 
derivante dal modello ASA (Area Strategica d’Affari) di Abell, esso è 
segmentabile in tre macrosegmenti (tecnologia, clienti, funzione ed occasione 
d’uso), all’interno dei quali è possibile effettuare ulteriori segmentazioni.  
                                                             
7 S. Saviolo, S. Testa, op. cit. 




[Segmentazione del settore abbigliamento S. Saviolo, S. Testa, L e imprese del sistema moda, Etas, 2011] 
Il primo macrosegmento è la tecnologia, ovvero la dimensione in grado di 
descrivere il modo in cui le funzoni ricercate dalla clientela vengono soddisfatte 
e quali sono le alternative possibili. Nel settore in esame i criteri di 
segmentazione della tecnologia si basano sulla natura merceologica, la natura del 
know-how e sulle materie prime utilizzate. Il segmento relativo alle funzioni ed 
occasioni d’uso descrivono invece il tipo di utilizzo per il quale il prodotto è 
stato concepito dal punto di vista tecnico e funzionale, nello specifico della moda 
parliamo per esempio dell’uso esterno o intimo di un oggetto. Infine, il terzo 
macrosettore sono i gruppi di cliente che determinano i consumatori finali, ma 
anche il canale distributivo che verrà utilizzato, che può essere diretto, se mette 
in contatto industria e consumatore senza il servizio di intermediazione 
commerciale, indiretto che comprende invece attori specializzati 
nell’intermediazione commerciale con funzioni di distribuzione del prodotto.    
Una volta determinati quali sono le forze che segmentano ed influenzano 
il settore, interessante è analizzare il prezzo, il quale svolge un ruolo trasversale 
nei criteri merceologici e di mercato del settore della moda. Sulla base del prezzo 
il sistema moda può essere strutturato secondo una schema piramidale nel quale 
si evidenziano quattro livelli, dove tra un segmento e l’altro, oltre ai prezzi, 
cambiano anche i fattori critici di successo, come la qualità ed i materiali, il 
contenuto moda, la differrenziazione di prodotto e l’incertezza sulla domanda. 
Facendo un esempio dal segmento più alto per arrivare al mercato di massa 
vediamo diminuire l’importanza di fattori, come il contenuto moda, la 
16 
 
differenziazione, la qualità dei materiali a favore di altri quali il rapporto 
costi/volumi, l’ottimizzazione degli approvvigionamenti e la distribuzione.  
 
La fascia bassa o mass market è caratterizzata da oggetti di prezzo 
modesto dove c’è uno scarso contenuto stilistico; parliamo di prodotti basici e 
meno differenziati, acquistati da soggetti non interessati a spendere per un capo 
particolare ed esclusivo dove importante è il rapporto qualità/prezzo, la 
capillarità della distribuzione e la notorietà della marca e dell’insegna. 
Generalmente essi si suddividono a loro volta in: 
 better, linee più economiche dei marchi industriali (Fila, Diesel…); 
 moderate, linee delle marche commerciali (Zara, H&M, 
Benetton…); 
 unbranded. 
La seconda fascia, media o bridge, racchiude prodotti con un certo 
contenuto stilistico, ma che presentano prezzi accessibili rispetto ai livelli 
superiori, sono realizzati per una clientela giovane attratta da determinate qualità, 
ma che non richiedono eccezionalità ed unicità. Ha origine nei department  store 
e costituisce un “ponte” tra i prodotti di fascia bassa e le prime e seconde linee 
dei designer e il successo di tali prodotti deriva dal fatto che hanno la capacità di 
apportare sul mercato novità in tempi rapidi.  
Il terzo livello racchiude prodotti medio alti, diffusion, per una cerchia 
ristretta di persone benestanti, interessate alla qualità ed al contenuto stilistico per 
cui sono disposte a spendere cifre consistenti. I prodotti possono essere sia beni 















e dalla moda, oppure prodotti classici, tradizionali, ma caratterizzati da un alto 
livello qualitativo. Tale fascia comprende le seconde e terze linee degli stilisti 
dell’alta moda (Emporio Armani per Giorgio Armani, D&G per Dolce e 
Gabbana) con la caratteristica di essere più moderne, indirizzate ad un pubblico 
giovane con buone disponibilità economiche che cerca un prodotto nuovo, di 
moda, economicamente accessibile e indossabile.  
Infine, abbiamo l’alta moda, ovvero prodotti unici ad elevatissimo 
contenuto stilistico, infatti vengono acquistati non tanto per la loro effettiva 
utilità, ma piuttosto per la sensazione che suscitano e per il senso di appartenenza 
a classi elitarie che generano in coloro che li indossano. Anche in questo caso è 
possibile distinguere due sotto-segmenti di mercato: 
- Couture o haute couture9, segmento che ha segnato la nascita 
dell’alta moda, indica un’attività artigianale dove lo stilista-sarto 
realizza personalmente e su misura l’abito per il cliente; 
- Prêt-à-porter o ready to wear, racchiude prodotti sempre ad alto 
contenuto stilistico, ma non unici e inaccessibili, dove molto 
importante è il brand, per cui vengono sostenute elevate spese di 
marketing. 
Caratteristiche significative di tali fasce sono riconducibili al contesto 
d’uso dei prodotti e alla tipologia di clientela a cui sono diretti, rappresentate 
nella tabella che segue. 
  
                                                             
9 È necessario specificare che alta moda non è la traduzione di haute couture. La maison du couture, dai 
documenti ufficiali della Fédération franҫaise de la couture et du prêt-à-porter, viene definita 
quell’impresa che ogni anno crea modelli originali destinati ad essere riprodotti dopo le prove su misura 




SEGMENTO CLIENTI CONTESTO D’USO 
Couture Appassionati, collezionisti Occasioni uniche 
Prêt-à-porter  




Giovani con discreta capacità di spesa e 
amanti della moda 
Vita quotidiana, situazioni 
informali mondane 
Bridge  
Persone interessate alle novità di 
stagione 
Vita quotidiana, lavoro, svago 
Mass market Tutti  Vita quotidiana, lavoro, svago 
[S. Terzani, Controllo di gestione nelle imprese di alta moda, Franco Angeli, 2007] 
1.4 CARATTERISTICHE DELLE IMPRESE OPERANTI NEL 
SETTORE MODA 
Per comprendere le imprese che operano nel settore della moda è 
necessario analizzare alcune caratteristiche fondamentali delle stesse che le 
rendono particolari rispetto agli altri ambiti produttivi. 
In particolar modo è necessario soffermarsi su tre aspetti: prima di tutto la 
struttura della filiera, ovvero l’organizzazione dell’impresa, dove il susseguirsi 
delle fasi di produzione, trasformazione e vendita includono anche i rapporti 
trasversali, incrociati e di coordinamento tra le diverse aree produttive della 
filiera. Il secondo aspetto riguarda il ricorso frequente al contratto di 
subfornitura per la particolarità dell’attività che viene svolta. Infine la presenza 
della logica delle collezioni, in quanto l’attività svolta ha una connotazione 
fortemente stagionale. 
1.4.1 LA STRUTTURA DI FILIERA 
Il termine filiera indica l’insieme delle imprese che apportano un 
contributo alla creazione del valore aggiunto ad un prodotto finale; 
considerandolo nella sua accezione più ampia, il termine non comprende solo le 
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imprese che costituiscono gli anelli della catena produttiva e distributiva, quindi 
dalla trasformazione delle materie prime fino alla collocazione dei prodotti sul 
mercato, ma anche le imprese che sono fornitrici di beni intermedi o di servizi 
essenziali alla trasformazione e alla vendita del prodotto.  
 
[La filiera del tessile - abbigliamento S. Saviolo, S. Testa, Le imprese del sistema moda, Etas, 2011] 
Da questo concetto di “impresa estesa” deduciamo che la fonte del 
vantaggio competitivo, velocità, qualità, efficienza, dipende sempre di più da 
come l’impresa organizza la catena di fornitura; inoltre la varietà dei prodotti, 
tecnologie, materiali nella moda è tale da far sì che la maggior parte delle 
imprese siano collocate all’interno di una più ampia rete di rapporti di fornitura.  
Il sistema moda può essere considerato un cluster
10
 di settori di 
importanza e peso variabili tra loro strettamente interconnessi ed il prodotto 
moda sono il risultato di una lunga e articolata catena di fasi, attività e attori dalla 
cui interazione dipende buona parte del successo che il prodotto ottiene sul 
mercato. Tali interpretazioni sono scomponibili attraverso una logica di filiera in 
una fase a monte ed una a valle del ciclo produttivo. La prima produce 
semilavorati per gli stadi successivi e l’altra produce e distribuisce beni di 
consumo finali. 
                                                             
10 Un cluster è definito come un gruppo di operatori economici e organizzativi il cui vantaggio 
competitivo è accresciuto dalle interrelazioni e dai legami che si sviluppano tra loro.  
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All’interno del settore moda esistono due macrofiliere, che costituiscono 
veri e propri settori: tessile - abbigliamento, pelle – calzature - accessori. 
Soffermandosi sull’analisi della prima, la quale per volume d’affari e sviluppo 
industriale è più rilevante, può essere preso in considerazione uno schema di 
classificazione che tradizionalmente viene utilizzato dal Sistema Moda Italia - 
Associazione Tessile Italiana
11
 che prevede, quattro segmenti, che si susseguono 
in ordine temporale (fibre, tessile, abbigliamento e distribuzione) collegate e 
supportate da altre due macro-aree del meccanotessile e del terziario avanzato; la 
prima comprende i macchinari e gli impianti destinati alla trasformazione delle 
materie prime e semilavorati da parte di altre imprese, l’ultimo segmento invece 
riguarda agenzia di pubblicità, scuole tecniche, studi di design, ecc.  
 
L’anello a monte della filiera tratta il settore delle fibre, ovvero quelle 
imprese che si occupano della produzione delle materie prime da impiegare nei 
processi produttivi, suddivise in naturali, cioè provenienti dal mondo animale 
(lana e seta) e vegetale (cotone, lino, canapa, ecc.), e in chimiche (ryano-viscosa, 
acetato, ecc.), realizzate attraverso successive trasformazioni di materie prime 
oppure ottenute direttamente in laboratorio, infine quelle sintetiche (fibra acrilica 
e poliestere) derivati da monomeri organici polimerizzati. Questo settore, 
soprattutto per quanto riguarda le fibre chimiche e sintetiche, è l’ambito in cui si 
realizzano le più importanti innovazioni in termini di ricerca di nuove 
funzionalità e nuovi materiali, infatti è di natura capital-intensive, visto che sono 
necessari elevati investimenti in ricerca, tecnologie e macchinari. Per quanto 
riguarda il livello concorrenziale all’interno del settore, vige un modello di 
                                                             
11 Associazione di categoria italiana degli industriali del tessile e della moda.  





Terziario avanzato  
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concorrenza oligopolistica, dove un numero relativamente ristretto di produttori 
controllano il mercato a livello globale.  
Il secondo anello della filiera è costituito dal settore tessile, che 
comprende le attività di trasformazione delle fibre in filati e quindi tessuti. 
Questo macrosettore può essere ulteriormente segmentato sulla base della 
tecnologia, e la fase di lavorazione. Osservando il primo criterio distinguiamo il 
ciclo laniero, cotoniero, serico, il ciclo dei non tessuti e quello dei tessuti misti. 
In tali sub-filiere possono essere comunque riconosciute delle fasi comuni di 
lavorazioni, dove il ciclo produttivo segue un ordine cronologico: filatura, 
tessitura e nobilitazione.  
 
La fase di filatura ha lo scopo di ottenere il filato che sarà impiegato nelle 
lavorazioni successive. La natura capital-intensive di tale settore si nota subito 
dal fatto che viene previsto l’impiego di impianti tecnologicamente avanzati per 
minimizzare i costi, la flessibilità e la qualità del filato. Effettuata la filatura, si 
passa alla tessitura, che prepara e lavora i filati in vista della produzione dei 
tessuti. In questo caso il criterio fondamentale di differenzazione è basato sulla 
natura tecnologica legata alla distinzione tra tessuti ortogonali e tessuti a 
maglia
12
. Le imprese che operano in tale ambito si distinguono per la loro 
accentuata vocazione all’innovazione tecnologica e le elevate conoscenze 
tecniche, inoltre la struttura complessa ha subito notevoli cambiamenti nel corso 
degli anni, infatti a differenza del passato dove c’era una maggiore tendenza 
verso un’integrazione verticale, successivamente, negli anni Novanta, è prevalsa 
la tendenza alla specializzazione, in modo tale da concentrarsi su singole fasi ed 
esternalizzare le attività a basso valore aggiunto. Infine momento di notevole 
importanza è la nobilitazione, ovvero il complesso di operazioni eseguite sui 
tessuti (tintura, stampa, fissaggio) per renderli pronti al taglio e alla confezione. 
                                                             
12 I tessuti ortogonali sono ottenuti dall’intreccio su telaio dell’ordito, fili disposti in senso longitudinale, 
con la trama, fili disposti in senso trasversale.  
I tessuti a maglia si basano sulle tecniche di lavoro eseguite dagli aghi riproducendo il ferro da calza.   
Filatura Tessitura Nobilitazione 
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Tale fase è trasversale rispetto alla filiera produttiva, in quanto può interessare la 
fibra, il filato, ma anche il tessuto e in alcuni casi il prodotto finito.  
Dopo la trasformazione delle fibre in tessuti abbiamo il terzo segmento 
della filiera, ovvero il settore dell’abbigliamento, attività a valle della filiera dove 
è necessario fare distinzione tra due tipologie di prodotto finito: confezione e 
maglieria, la cui differenza deriva dalla considerazione delle fasi del ciclo 
produttivo, taglio, confezione, stiro, controllo e  imbustaggio, in quanto la 
confezione comprende il taglio e la cucitura, mentre la maglieria tratta la 
realizzazione dei capi in maglia a partire dal filato. A differenza delle fasi a 
monte, in questo ultimo settore è possibile fare ricorso al decentramento dovuto 
al fatto che si gode di scarse economie di scala a livello tecnologico e di 
impianto, visto il basso grado di standardizzazione dovuto ad esigenze di 
flessibilità stagionale nell’utilizzo di materiali e processi, è quindi possibile 
organizzare la produzione per fasi indipendenti presso imprese specializzate per 
singola fase.             
La distribuzione, ultimo anello della filiera, è l’attività di vendita del 
prodotto finito al consumatore, che può avvenire con un canale distributivo 
diretto (retail), oppure indiretto (wholesale). Nella catena della filiera tale fase sta 
assumendo un ruolo sempre più significativo ed uno dei principali cambiamenti 
che hanno dimostrato ciò deriva da una modifica delle relazioni industria-
distribuzione, ovvero è stato evidenziato un accorciamento del canale e uno 
spostamento di potere a favore del distributore. Il punto vendita infatti non è più 
visto come un punto di arrivo della filiera del tessile, ma piuttosto il luogo nel 
quale si concretizza la strategia commerciale dell’intero sistema a partire dalle 
fibre; si fa comunicazione, si offrono prodotti, si propone un servizio e viene 
costruito e rafforzato il rapporto di fidelizzazione con il cliente.  
Sulla base della scelta del canale distributivo inizialmente, negli anni 
Ottanta, le imprese preferivano adottare un canale di vendita del tipo wholesale, 
con la quale potevano avvalersi di intermediari di vendita optando o per il 
circuito corto, dove c’era la vendita diretta dal produttore al dettagliante, oppure 
un circuito lungo, dove avveniva anche l’attività di intermediazione del 
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distributore o del grossista. Successivamente, negli anni Novanta, si ebbe una 
svolta dovuta alla possibilità delle imprese di controllare le variabili del 
marketing mix avvicinandosi quindi di più al mercato e favorendo in conclusione 
un canale di vendita retail, il quale costituisce un contatto diretto dell’impresa 
con il mercato, senza doversi avvalere di intermediari. Ovviamente l’adozione di 
una o l’altra tipologia di vendita comporta con sé dei vantaggi e degli svantaggi, 
infatti con il canale diretto l’impresa, anche se ha bisogno di una maggiore 
continuità nella produzione delle informazioni ed una più elevata incidenza dei 
costi fissi, ha la possibilità di essere in contatto con il cliente finale e percepire 
immediatamente quali sono le esigenze per poter così orientare la produzione alla 
customer satisfaction e adottare dunque nuove politiche di pricing e 
promozionali. Avvalendosi invece di un canale indiretto il flusso di informazioni 
è mediato, meno tempestivo e soggetto a dispersione, però in contrapposizione si 
presenta la possibilità di verificare il posizionamento della propria impresa 
rispetto ai competitors presenti all’interno del punto vendita.  
Sulla base di quanto detto molto spesso le imprese, soprattutto quelle che 
operano nel settore del lusso, adottano una strategia multicanale, dove puntano 
sul retail per accrescere la relazione con il cliente finale e capire meglio quali 
sono le caratteristiche e le esigenze che richiede nel prodotto, mentre attraverso il 
canale wholesale sviluppano e perfezionano i rapporti di partnership con 
operatori qualificati, inoltre attualmente viene sfruttato molto il canale internet 
per accrescere la brand awareness e la customer relationship management.  
Una volta descritte le tipologie di canale distributivo è necessario 
soffermarsi brevemente sulle variabili che l’impresa deve considerare nella scelta 
del canale di vendita da adottare, le quali si sostanziano: 
 nelle caratteristiche dell’impresa, ovvero le strategie adottate, le 
risorse umane e finanziarie a disposizione nonché quali sono le 
potenzialità distributive; 
 nella tipologia di prodotto venduto, in quanto se si tratta per 
esempio di un prodotto esclusivo di lusso questo porta a restringere 
le scelte del canale distributivo da adottare al retail; 
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 nella copertura geografica che l’impresa vuole raggiungere; 
 nel segmento di mercato nel quale si trova l’impresa, in quanto 
ciascuno di esso è caratterizzato da diverse esigenze distributive; 
 nella disponibilità di partner distributivi in grado di collaborare 
nella comunicazione, promozione e servizi post-vendita; 
 nel circuito distributivo già implementato con la scelta di lasciarlo 
immutato oppure migliorarlo; 
 nella validità dei partner; 
 nella tipologia di servizio da assicurare; 
 nei costi che vogliamo sostenere, che saranno maggiori per il canale 
di vendita diretto piuttosto che per quello indiretto.  
 
1.4.2 IL CONTRATTO DI SUBFORNITURA 
Considerando il timing delle aziende di moda, i periodi di presentazione 
dell’offerta all’interno della filiera del tessile non coincidono tra i diversi 
comparti; facendo un esempio, il tessile dovrà partire con mesi di anticipo 
rispetto alla confezione alla quale dovrà indicare quali saranno le tendenze 
future, oppure i filati partiranno addirittura con anni di anticipo per studiare i 
nuovi materiali e colori da proporre ai produttori di tessuto. In questa ottica la 
partnership di filiera appare la strada più facilmente percorribile per aumentare 
l’incisività delle proposte a livello di servizio offerto, inoltre attualmente nella 
moda il fattore critico di successo è fondato sulla velocità di presentazione sul 
mercato del prodotto rispetto ai competitor, è quindi assolutamente necessario 
fare ricorso alla cooperazione fra i diversi soggetti coinvolti. La filiera non dovrà 
quindi avere la configurazione di una catena di valore sequenziale, ma una rete di 
valore, una rete di partner orientati non solo alla trasformazione fisica e alla 
distribuzione del prodotto, ma alla creazione di valore per il cliente finale.  
Ecco che risulta essenziale trattare il contratto di subfornitura attraverso 
cui “un imprenditore si impegna ad effettuare per conto di un’impresa 
committente lavorazioni su prodotti, semilavorati o su materie prime fornite dal 
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committente medesimo, o si impegna a fornire all’impresa prodotti o servizi 
destinati ad essere incorporati o comunque ad essere utilizzati nell’ambito 
all’attività economica del committente o nella produzione di un bene complesso, 
in conformità a progetti esecutivi, conoscenze tecniche e tecnologiche, modelli o 
prototipi forniti dall’impresa committente”13.      
In passato prevaleva il concetto di subfornitura di capacità, al giorno 
d’oggi invece parliamo di più di una subfornitura di specialità. La subfornitura di 
capacità consiste in una forma di controterzismo utilizzato per far fronte alle 
grandi quantità di prodotti standardizzati, soluzione ottimale per la produzione di 
massa, dove è conveniente ricorrere a terzi per la realizzazione di unità di 
prodotto che l’impresa quantitativamente non riesce a coprire, e portando 
l’imprese a sostenere solo costi variabili piuttosto che ingenti costi fissi dovuti 
all’acquisto di macchinari supplementari. Oggi con il ricorso alla 
specializzazione e alla personalizzazione di molti prodotti, non parliamo più di 
tale tipo di subfornitura, ma piuttosto di una basata sulla specialità, facendo 
riferimento a forme di esternalizzazione realizzate allo scopo di ottenere prodotti 
che, per qualità e caratteristiche intrinseche, l’azienda non sarebbe in grado di 
produrre internamente.  
Oltre alla subfornitura di capacità e specialità è possibile individuare 
diversi modelli di subfornitura sulla base del dialogo che avviene tra impresa e 
subfornitori e tra i subfornitori stessi: a cascata, unidirezionale, bidirezionale, 
multidirezionale. La struttura a cascata è caratterizzata da una serie di 
subfornitori di primo, secondo, terzo grado, ovvero subfornitori dei subfornitori, 
struttura tipica delle imprese di grandi dimensioni. Le altre strutture, 
unidirezionale, bidirezionale e multidirezionale, si caratterizzano per maggiore o 
minore interscambio di informazioni tra l’azienda ed i subfornitori e viceversa, 
nonché tra i subfornitori stessi. Quindi la struttura unidirezionale prevede lo 
scambio delle informazioni dall’azienda al subfornitore, il quale esegue la 
produzione senza intervenire attivamente nelle decisioni e nelle scelte della 
società. Nelle rimanenti due strutture, bidirezionale e multidirezionale, il 
                                                             
13 Legge 18 giugno 1998 n. 192 
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rapporto è più stretto, in quanto c’è un interscambio di informazioni e 
suggerimenti in entrambi i sensi e anche tra gli stessi controterzisti.  
Le esigenze del mercato, caratterizzate da una breve durata e variabilità, si 
prestano bene a tale tipologia di contratto: la subfornitura costituisce un fattore 
critico di successo rilevante per le imprese operanti nel settore della moda, in 
quanto assicura prodotti ad elevata qualità e a costi complessivamente ridotti e 
con un’elevata flessibilità del sistema. Oltre a questi vantaggi è possibile fare 
ricorso ad una manodopera altamente specializzata, invece di assumere personale 
dipendente fisso, che potrebbe non essere necessario in tutti i periodi dell’anno, 
visto che l’attività è strettamente collegata alla successione delle collezioni e alla 
stagionalità. 
Aspetti critici del ricorso alla subfornitura sono dati invece dalle 
dipendenze dai controterzisti e in parte anche legate alla qualità del prodotto. La 
dipendenza potrebbe generare una situazione nella quale le imprese risultino 
dover sottostare alle condizioni dei subfornitori rischiando di perdere i vantaggi 
legati ai minori costi. La soluzione in questo caso è quella di affidarsi non ad un 
solo controterzista, ma a più di uno generando concorrenza tra loro ed evitando 
che l’impresa si trovi in grandi difficoltà qualora uno cessi il rapporto 
commerciale. L’altro rischio è legato alla qualità, di cui abbiamo già trattato il 
vantaggio del ricorso al contratto di subfornitura, può presentare anche degli 
aspetti negativi relativamente al prodotto realizzato e alla fase di lavorazione 
effettuata al di fuori dell’impresa; infatti l’impresa in questa ottica dovrà 
mantenere sempre un adeguato controllo delle aziende subfornitrici potendo così 
assicurarsi prodotti che rispecchino sempre i requisiti richiesti dal cliente. 
1.4.3 LA LOGICA DELLE COLLEZIONI 
Per completare l’analisi, seppure parziale, del sistema moda è necessario 
analizzare la logica delle collezioni, che influenza l’attività operativa delle 
imprese del settore.  
Per collezione si intendono le diverse possibili combinazioni tra la 
dimensione stagionale e la dimensione linea di prodotto.  
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LINEE DI PRODOTTO 
STAGIONI 
 LINEA 1 LINEA 2   
P/E     
A/I     
La connotazione stagionale di questa attività considera un’impostazione 
tradizionale, dove ogni anno esistono due stagioni principali: autunno/inverno e 
primavera/estate, dove per ognuna dovrà essere presentata una nuova collezione 
costituita in parte da prodotti rinnovati ed in parte da prodotti continuativi.  
La stagionalità caratterizza fortemente l’attività delle imprese del settore 
moda e quindi anche la stessa gestione acquisti e vendita, che saranno concentrati 
in determinati periodi dell’anno. Tale ciclo stagionale della filiera della moda 
comporta un’elevata complessità nella dimensione creativa ed operativa delle 
imprese che hanno tempi estremamente ristretti per la realizzazione delle 
collezioni e per la gestione del processo di vendita, di produzione e consegna. 
Per quanto riguarda le collezioni, possono essere individuati tre fattori 
chiave per comprendere come la stagionalità influenza l’intero processo e qual è 
l’impatto sull’intera azienda: ampiezza e varietà, grado di innovazione e modalità 
di articolazione. Per varietà e ampiezza intendiamo la numerosità dei codici di 
articolo in termini sia di prodotto sia di singole componenti presenti all’interno 
della collezione, dove ad un elevato numero di varianti si contrappone una 
perdita di efficienza operativa. Il grado di innovazione o variabilità richiede il 
cambiamento delle diverse componenti dell’offerta con la necessità quindi di 
tempi e competenze slegate dal processo di sviluppo delle collezioni. Infine le 
modalità di articolazione agiscono sul bilanciamento tra efficacia delle proposte 
e le risorse aziendali disponibili.    
L’impresa di moda opera in modo complesso trovandosi, a causa del ciclo 
stagionale, a dover lavorare simultaneamente su tre collezioni e fornire al 
management, attraverso un adeguato sistema di programmazione e controllo, 
l’analisi dei risultati economici della stagione passata, il monitoraggio 
dell’andamento della gestione corrente e la messa a punto della collezione per la 
stagione seguente. Questa attività frenetica delle imprese del fashion è 
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osservabile affiancando alla logistica delle collezioni quella del ciclo operativo, 
dove la maggior parte delle vendite sono legate ad ordini acquistati attraverso la 
presentazione di un campionario, prima perciò dell’inizio dell’attività di 
produzione. Per determinare il timing delle aziende di moda bisogna considerare 
che le stagioni occupano un arco temporale che va da febbraio a maggio 
dell’esercizio successivo per la collezione primavera/estate, e da settembre fino a 
dicembre, sempre dell’esercizio successivo, per la collezione autunno/inverno; 
considerando inoltre che la fase di ricerca e sviluppo inizia con un paio di mesi di 
anticipo, è possibile dunque visualizzare la sovrapposizione delle stagioni, 
verificabile prendendo in esame un mese dell’anno e osservando che l’azienda è 
impegnata a seguire due, se non tre, stagioni contemporaneamente.    
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Febbraio 2012 – Maggio 2013 P/E 2013 
Settembre 2012 – Dicembre 2013 A/I 2013 
Febbraio 2013 – Maggio 20154 P/E 2014 
Come si può facilmente dedurre, il processo di sviluppo delle collezioni è 
molto articolato si svolge a ritmi frenetici, perché i tempi di presentazione non 
possono essere rimandati; è necessario perciò razionalizzare la varietà e la 
variabilità del sistema offerto in modo tale che le imprese possano operare lo 
sviluppo delle collezioni attraverso un processo strutturato, una definizione 
precisa dei tempi e dei fabbisogni di risorse.  
Le fasi rilevanti sulle quali l’impresa deve essere consapevole sono: 
1. la definizione delle linee guida di collezione; 
2. la definizione dell’assetto e del piano di collezione; 
3. lo sviluppo esecutivo della collezione. 
La prima fase conduce alla definizione delle caratteristiche generali delle 
collezioni in corso di progettazione, la quale non può prescindere da un’analisi 
delle collezioni precedenti, infatti è supportata dalle conoscenze e dall’esperienza 
dell’area marketing, che essendo in contatto con il cliente finale, conosce, oltre 
all’andamento delle vendite, anche le esigenze, aspettative ed il grado di 
soddisfazione del cliente. Conclusa la fase di analisi dell’area marketing, 
vengono elaborate le linee guida, le quali definiscono oltre all’identità stilistica 
del prodotto anche i segmenti di clientela ai quali vogliamo ricolgerci, i canali ed 
i mercati geografici di sbocco. Prendendo dunque le linee guida precedentemente 
delineate, andiamo a  determinare il piano di collezione (merchandising plan), 
che definisce in modo quali – quantitativo la struttura e l’articolazione 
dell’offerta in funzione dei diversi criteri rispetto ai quali questo può essere 
segmentato, esplicitando anche il grado di innovazione che desideriamo conferire 
alla collezione. Infine abbiamo lo sviluppo esecutivo che prevede, dal 
30 
 
merchandising plan, una serie di attività finalizzate alla realizzazione dei 





IL CONTROLLO DI GESTIONE 
Dopo aver tracciato un profilo generale sul settore della moda, ho ritenuto 
necessario scendere nel dettaglio dell’argomento focalizzando l’attenzione sui 
sistemi di controllo di gestione.  
Prima di trattare il controllo di gestione ho fatto un accenno generale al 
più ampio processo di pianificazione e programmazione, dopodiché ho analizzato 
le caratteristiche tipiche dell’attività specifica e come i vari attori del controllo lo 
implementano, considerando le sue fasi di sviluppo e le tipologie, le finalità e gli 
obiettivi, i benefici e gli svantaggi della sua attuazione.  
Nell’ultima parte del capitolo, ho posto particolare attenzione alla 
strumentazione informativa che dovrà essere sviluppata per raggiungere gli 
obiettivi del controllo. 
2.1 L’AZIENDA ED IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE, 
PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO 
 L’azienda è un’unità elementare dell’ordine economico generale 
costituita da un insieme di operazioni date dalla combinazione di particolari 
fattori nonché di forze interne ed esterne nella quale i fenomeni della produzione, 
distribuzione e del consumo vengono predisposti per il conseguimento di un 
determinato equilibrio economico a valere nel tempo
14
. 
L’impresa svolge la propria attività attraverso una gestione per processi 
intesa come la sua capacità di identificarla e gestirla in modo sistemico attraverso 
le loro correlazioni e interrelazioni. Non è possibile quindi affidarsi ad una 
combinazione casuale delle risorse coinvolte nei processi gestionali, ma dovrà 
essere svolta a monte un’attività di pianificazione, programmazione e controllo 
degli obiettivi; si tratta di determinare delle ipotesi-obiettivo e quindi andare 
successivamente a verificare quanto i risultati conseguiti si discostano da quelli 
programmati, ovvero monitorare e verificare il raggiungimento degli stessi.  
                                                             
14 E. Gianessi, Appunti di economia aziendale, Pacini Editore, 1979 
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Solo attraverso l’integrazione di tali attività sarà possibile imprimere nella 
gestione aziendale una direzione mirata al raggiungimento di una meta 
predefinita verificando periodicamente la distanza rispetto all’obiettivo e se 
sussistono le condizioni per mantenere tale direzione inalterata. 
2.1.1 LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA 
La pianificazione viene definita da Lorange come quell’attività che 
consente di “gestire situazioni di cambiamento secondo obiettivi che sono stati 
fissati in precedenza e che si ritiene possano essere realizzati con una serie di 
azioni da sviluppare in logica successione temporale, dove ognuna, pertanto 
sottopone a vincoli le altre”15.  
Si tratta di un processo di definizione della missione aziendale, degli 
obiettivi di fondo dell’organizzazione, operando in un’ottica a lungo termine, 
quindi di individuazione delle strategie necessarie per il loro raggiungimento. 
Procedimento che coinvolge soprattutto il top management, ovvero i responsabili 
di più alto livello, che svolgono compiti di coordinamento, in quanto hanno 
maggiori informazioni e l’autorità per imprimere percorsi innovativi verso i quali 
spesso si presentano delle resistenze all’interno dell’azienda. Ovviamente è 
necessario che ci sia una diffusione il più capillare possibile degli obiettivi 
strategici all’interno dell’organizzazione aziendale per far sì che ci sia la 
propensione da parte di tutti i soggetti al loro raggiungimento. 
Prima di costruire il quadro strategico, sarà necessario delimitare le linee 
guida all’interno delle quali svolgere le considerazioni relative alla performance 
conseguita; partiamo perciò dall’analisi della situazione passata, dei 
comportamenti assunti dall’azienda e dei risultati conseguiti in termini di volumi, 
ricavi e costi, trattando però  anche le dinamiche future interne ed esterne 
all’organizzazione. Il processo di pianificazione prevede dunque lo svolgimento 
delle seguenti attività: 
 
                                                             




La prima fase di definizione della missione aziendale tratta 
l’individuazione delle finalità che vuole perseguire l’azienda in termini di 
crescita, sviluppo e immagine. Parliamo di obiettivi strategici che possono essere 
sia di tipo qualitativo, come per esempio l’accesso ai nuovi mercati, l’acquisto di 
nuovi segmenti di clientela, la rivisitazione dell’offerta di prodotti e servizi, la 
loro diversificazione e la riorganizzazione aziendale, sia di natura contabile, 
ovvero in termini di redditività aziendale, fatturato, minore indebitamento. 
Definita la missione aziendale, si passa all’analisi della situazione attuale 
dell’azienda, trattando l’ambiente in generale, ma anche il settore specifico nel 
quale essa opera per andare ad evidenziare i punti di forza e debolezza interni. 
Dall’analisi esterna focalizziamo l’attenzione sui tratti culturali, sociali, politici, 
economici e tecnologici per poter comprendere le prospettive di reddito e di 
sviluppo esistenti; verranno delineati i confini dell’azienda in termini 
organizzativi, scandagliati i bisogni espressi e inespressi della clientela attuale e 
potenziale, dei concorrenti, dei fornitori, dei finanziatori e dei risparmiatori. 
Dall’analisi del settore specifico nel quale opera l’impresa derivano invece le 
informazioni circa il livello di coerenza esistente, l’andamento della domanda dei 
prodotti e dei servizi forniti dall’azienda e dei prezzi e l’impatto dell’innovazione 
e delle nuove tecnologie sul proprio business e sui consumatori. Infine l’analisi 
interna, sui punti di forza e debolezza, indaga sulle risorse possedute (materiali, 
immateriali e finanziarie), l’assortimento produttivo nella sua composizione 
qualitativa e quantitativa (quanti prodotti abbiamo considerando anche le loro 
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conseguimento del reddito considerando sia il lungo sia il breve termine), il ciclo 
di vita dei prodotti (mettendo in relazione volumi di vendita di un prodotto con 
l’età dello stesso)16. In conclusione andiamo ad individuare il posizionamento 
dell’azienda e dei suoi prodotti nel settore di riferimento evidenziando il proprio 
vantaggio/svantaggio competitivo nei confronti dei competitor in termini di 
qualità dei prodotti offerti, prezzi, innovazione e capacità distributiva.  
A questo punto vengono definite le strategie per poter raggiungere la 
missione aziendale, strategie che riguardano l’azienda nel suo complesso e 
tengono conto sia delle caratteristiche del mercato di riferimento, sia dei risultati 
delle analisi svolte precedentemente. In questo caso visto che l’ambiente esterno 
è caratterizzato da una forte incertezza, l’impresa dovrà considerare più 
alternative strategiche per poter individuare quelle risultanti più convenienti.  
Adesso sarà possibile costruire il piano strategico, documento di sintesi 
che si articola in una parte qualitativa, contenente la descrizione dell’ambiente 
esterno e dell’azienda facendo attenzione alle opportunità ed ai rischi presenti sul 
mercato e sul settore di riferimento e quindi ai punti di forza e debolezza 
dell’azienda, ed in una parte quantitativa, dove sono descritte le analisi 
economico-finanziarie effettuate, vengono illustrati i risultati che ne derivano e 
quindi le strategie e le risorse prescelte per il raggiungimento della missione 
aziendale.  
Nel settore moda questo processo di pianificazione per la determinazione 
del piano strategico di lungo periodo determina la presa di decisione per quanto 
riguarda il “dove competere”, l’arena competitiva, e il “come competere”, ovvero 
la strategia competitiva per la determinazione della mission dell’impresa.  
Nel contesto esterno nel quale queste imprese si trovano a dover operare, 
caratterizzato da dinamiche di rapida manifestazione e di difficile prevedibilità, 
più che di una pianificazione di dettaglio dove vengono formulati obiettivi 
strategici specifici e le azioni correlate, si preferisce una pianificazione di 
indirizzo, con la definizione delle linee guida e degli intenti strategici per dare 
                                                             
16 Le fasi del ciclo di vita di un prodotto sono: introduzione, sviluppo, maturità, declino e rivitalizzazione; 




seguito al complesso disegno aziendale, processo che sarà ulteriormente 
migliorato ed arricchito se preceduto da una valutazione della strategia realizzata 
attraverso anche l’apprezzamento dei risultati competitivi e reddituali. 
2.1.2 LA PROGRAMMAZIONE DELL’ATTIVITÁ  
Definita la mission attraverso la predisposizione del piano strategico, 
passiamo alla programmazione, la quale permette di “definire gli obiettivi di 
breve periodo della gestione operativa, nel rispetto degli obiettivi strategici e 
delle linee d’azione individuate durante la fase di pianificazione”17. 
Per conseguire la missione aziendale è necessario che i programmi 
d’azione siano in linea con quanto stabilito nella pianificazione strategica e la 
loro definizione, che permette di trasformare la strategia in una serie di attività 
fra loro coordinate, deve coinvolgere oltre ai vertici aziendali anche i manager 
delle singole unità economiche aziendali, attivando un processo comunicativo, 
creando una diffusione capillare della mission dal top management ai livelli 
inferiori. 
Il processo di programmazione inizia con la valutazione dello stato di 
attuazione dei programmi in corso e gli eventuali scostamenti da quanto era stato 
previsto, nonché le cause generatrici. Rilevati i programmi di interesse, si 
procede all’analisi della loro convenienza ed opportunità, valutando l’impatto 
che questi producono in termini economico-finanziari sulla gestione aziendale e 
della loro coerenza con le reali potenzialità dell’azienda in termini di risorse 
umane, tecnologiche e materiali. 
Infine la programmazione risulta importante anche per effettuare la 
verifica della validità di quanto è stato deciso in sede strategica; infatti, quando 
avviene la traduzione delle strategie in programmi, possono emergere delle 
difficoltà di adattamento dovute ad eventuali incoerenze fra gli obiettivi strategici 
e le effettive capacità della struttura organizzativa provocando anche una 
possibile revisione di quanto è contenuto nel piano strategico a monte. 
                                                             
17 F. Bartoli, Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese, Franco Angeli, 2004 
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La traduzione degli obiettivi strategici di lungo periodo in obiettivi di 
breve termine all’interno del settore della moda avviene attraverso la 
determinazione dei fabbisogni informativi per far sì che il management abbia la 
possibilità di svolgere un’accurata attività di controllo per realizzare gli obiettivi 
pianificati. Viene analizzato dunque l’ambiente esterno, soprattutto il business e 
la strategia competitiva adottata, con la possibilità di individuare i fattori critici di 
successo, ovvero i bisogni dei clienti che devono essere necessariamente 
soddisfatti per conseguire risultati soddisfacenti.  
2.1.3 IL CONTROLLO DI GESTIONE 
Dalla pianificazione e programmazione concentriamoci sul fulcro del 
capitolo, ovvero il controllo di gestione. Una volta che è stato definito il piano 
strategico ed il relativo piano annuo, sarà il controllo l’attività essenziale volta a 
verificare che l’attività gestionale si svolga secondo gli obiettivi, le strategie, le 
politiche ed i piani scelti. 
Il controllo viene definito come quel processo trasversale al ciclo 
operativo aziendale mediante il quale la direzione si assicura l’acquisizione delle 
risorse e il loro impiego in maniera efficiente ed efficace per il raggiungimento 
degli obiettivi aziendali poggiando su un insieme di dati di carattere preventivo e 
consuntivo, dove i primi riflettono gli obiettivi a breve termine, mentre gli altri 
derivano dai risultati delle operazioni aziendali. Più precisamente possiamo 
individuare tale controllo in “quell’attività con la quale la direzione aziendale si 
accerta che la gestione si stia svolgendo in modo efficace, efficiente ed 
economico tale da permettere il raggiungimento degli obiettivi di fondo 
esplicitati dalla pianificazione strategica”18. Controllo di gestione è perciò 
sinonimo di guidare, decidere, verificare e dirigere in modo programmato e 
coordinato l’attività dell’azienda. 
Identifichiamo con l’efficienza “la relazione tra gli input impiegati per lo 
svolgimento delle attività e gli output ottenuti”19, misurazione che può essere 
effettuata sia internamente, verificando il rapporto tra quantità fisica delle risorse 
                                                             
18 L. Brusa, F. Dezzani, Budget e controllo di gestione, Giuffrè Editore, 1983 
19 L. Brusa, L’amministrazione e il controllo, Etas, 1994 
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e dei fattori produttivi impiegati con i volumi di produzione conseguiti, 
indicando il rendimento fisico-tecnico dei fattori produttivi e traducendosi nella 
razionalizzazione dei processi di produzione da implementare al minor costo 
possibile, sia esternamente, con il controllo  dei prezzi unitari d’acquisto, in 
relazione alla competitività dell’impresa nei mercati di approvvigionamento e di 
sbocco indicando la capacità di imporre condizioni contrattuali favorevoli nei 
rapporti di vendita e fornitura. 
L’efficacia è invece “la capacità dell’azienda di raggiungere gli obiettivi 
di output prefissati e si valuta attraverso il confronto tra output attesi ed output 
effettivi”20; si tratta quindi di verificare se è stato raggiunto, attraverso il processo 
operativo, quanto era stato delineato in sede di pianificazione e programmazione. 
L’efficienza e l’efficacia sono le performance aziendali che vanno ad 
esprimere insieme il concetto di economicità, ovvero la capacità dell’azienda di 
perdurare nel tempo massimizzando l’utilità delle risorse impiegate.  
Un altro profilo oggetto di controllo è quello della qualità, estesa ad ogni 
aspetto dell’agire aziendale oltre alle caratteristiche intrinseche del prodotto. 
Infine, ultimo profilo oggetto di indagine è relativo alla tempestività, i tempi che 
vengono impiegati per svolgere attività e processi, dove la loro riduzione 
consente di avere maggiore flessibilità, capacità di adattamento tempestivo ed 
economico, requisito essenziale delle imprese di successo.  
Negli ultimi decenni il controllo di gestione è stato oggetto di studio, ed è 
stato notato che i sistemi basati solo sui dati economico-finanziari con 
orientamento al breve termine portavano dietro di loro dei limiti nel momento in 
cui il contesto ambientale nel quale l’impresa andava ad operare diventava 
sempre più turbolento. Soprattutto è stato notato che la separazione netta che 
avveniva tra la pianificazione a lungo e gli obiettivi di breve termine andava a 
sfumarsi sempre di più, perché era impossibile stabilire un obiettivo fisso di 
lungo periodo che si disaggregava in piani a breve termine, inoltre i tradizionali 
strumenti di analisi consentivano di fare solamente una verifica ex-post dei 
risultati raggiunti, inadeguata perciò alla situazione di monitoraggio continuo 
                                                             
20 L. Brusa, op. cit.  
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delle variabili critiche che veniva richiesta dalle aziende per poter così mettere in 
atto provvedimenti correttivi nel più breve tempo possibile. Arriviamo quindi 
all’adozione di una prospettiva maggiormente flessibile dove il controllo oltre a 
verificare i risultati conseguiti monitora anche l’ambiente esterno ed i 
comportamenti dei concorrenti.  
2.2 FINALITÁ ED OBIETTIVI  
La finalità generale del controllo di gestione è quella di penetrare nella 
gestione aziendale per conoscerla e comprendere quali sono i punti dove poter 
agire per poterla migliorare, arrivando ad elevare i livelli di efficienza, efficacia 
ed economicità. 
Il primo obiettivo del controllo di gestione è indurre comportamenti 
individuali ed organizzativi in linea con il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali, esso si sostanzia perciò come un meccanismo di guida e indirizzo delle 
attività dei responsabili. 
Ulteriori obiettivi più operativi trattano il monitoraggio costante 
dell’andamento delle attività valutando le prestazioni e coordinando le diverse 
attività sia orizzontalmente sia verticalmente. 
Infine, il più profondo obiettivo dell’attività di controllo, consiste nel 
mantenere le attività organizzative all’interno di uno spazio accettabile dai 
diversi stakeholder, ovvero si evidenzia una funzione sociale del controllo con 
riferimento al ruolo di garanzia, trasparenza e correttezza dei comportamenti a 
favore dei vertici aziendali o più in generale di tutti gli stakeholder.  
2.3 LIVELLI DEL CONTROLLO  
Lo schema di controllo di gestione più diffuso è quello proposto da 
Anthony nel 1965, il quale classifica il processo sulla base delle attività del 
controllo svolte ai vari livelli organizzativi. Partendo dal vertice aziendale fino 
agli organismi più bassi di livello, è possibile individuare tre categorie di attività 
caratterizzate da una diversa articolazione degli aspetti della pianificazione e 
controllo, di un crescente dettaglio nella definizione degli obiettivi e nella 
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verifica del loro livello di raggiungimento.  Tale modello basato su una visione 
sistemica con orientamento al breve periodo, alla dimensione economico-
finanziaria, al passato, all’interno dell’azienda e seguendo la dimensione 
verticale, è stato in parte superato nella realtà aziendale introducendo per prima 
cosa un controllo strategico e poi con la determinazione di uno stretto legame trai 
vari livelli, cioè venne effettuata un’armonizzazione degli strumenti utilizzati 
utilizzando una filosofia manageriale orientata ai risultati e alla 
responsabilizzazione. 
 
Il controllo operativo, antecedente, concomitante e susseguente, è 
l’attività di verifica di corretto svolgimento di azioni specifiche per le quali 
esistono predefinite regole di comportamento, riguarda di norma i soggetti privi 
di autonomia ed è scarsamente motivante, in quanto non indica quali sono le leve 
su cui agire per attuare meccanismi di miglioramento; il suo compito è quello di 
rilevare solamente l’efficienza dei vari operatori nello svolgimento delle loro 
attività e viene realizzato attraverso: 
 la definizione di meccanismi di autorizzazione per garantire lo 
svolgimento efficiente dei compiti; 
 la verifica nello svolgimento di particolari attività, ovvero attività di 
supervisione per individuare i meccanismi autorizzativi a cui 
attenersi nello svolgimento delle attività; 
 la responsabilizzazione delle azioni, ovvero il personale ha piena 
autonomia nello svolgimento dei compiti assegnati; 
 le limitazioni al comportamento individuale per evitare che gli 
individui compiano azioni dannose per l’azienda. 
Pianificazione strategica (strategic planning) 
Controllo direzionale (management control) 
Controllo operativo (operational control) 
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Ad un livello superiore troviamo il controllo direzionale, o controllo di 
gestione, che costituisce l’insieme delle attività legate alla gestione corrente 
dell’impresa, diretto, da un lato, a definire gli obiettivi da assegnare ai vari 
responsabili di area e, dall’altro, a verificare il loro grado di raggiungimento. Le 
caratteristiche del controllo direzionale sono la maggiore metodicità e ripetitività, 
che coinvolgono tutti gli aspetti della gestione d’azienda con lo scopo di 
individuare in modo più preciso le azioni da compiere per la realizzazione delle 
strategie prefissate. Anthony lo definisce come “quel processo mediante il quale i 
dirigenti si assicurano che le risorse siano ottenute ed usate efficientemente per il 
raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione”21.  
Nello svolgere il proprio compito il controllo direzionale deve affrontare 
alcune limitazioni rappresentate dall’utilizzo di informazioni esclusivamente 
finanziarie, le quali non sono sufficienti per avere una piena comprensione della 
performance aziendale, in quanto si richiede anche l’utilizzo di indicatori 
tecnico-qualitativi; inoltre, facendo riferimento ad un periodo breve il controllo 
di gestione non consente di seguire l’andamento delle variabili strategiche, che 
abbracciano un periodo medio - lungo. Infine la rigidità della struttura non 
permette un tempestivo adeguamento alle mutevoli condizioni ambientali. Tali 
limiti vengono superati dall’implementazione del terzo livello di controllo, quello 
strategico, che mira a fornire una conoscenza generale dell’azienda e delle ASA 
in cui si opera monitorando variabili monetarie e non monetarie.  
Il controllo strategico, o pianificazione strategica, è un processo di analisi 
e studio delle strategie aziendali in atto finalizzato a verificare l’efficacia di 
attuazione delle medesime ed a fornire informazioni necessarie al loro 
rafforzamento o alla loro modifica, comprende le determinanti della performance 
aziendale, realizzata attraverso il confronto tra gli obiettivi e le strategie definite 
non limitandosi ad analizzare i risultati conseguiti nel breve periodo, ma 
sorvegliando l’andamento complessivo dei fattori interni ed esterni da cui 
dipende l’economicità aziendale.  
                                                             
21 G. Donna, A. Riccaboni, Manuale del controllo di gestione, Iposa, 2003 
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2.4 ELEMENTI CHE COMPONGONO IL SISTEMA  
Il controllo di gestione, essendo rappresentato come un sistema, è 
influenzato da input ed è produttore di output.  
I fattori di input, che condizionano il sistema e concorrono a determinare i 
risultati sono: 
 fattori organizzativi, come la struttura dell’impresa, lo stile di 
direzione e la strategia; 
 fattori umani, quindi conoscenze, motivazioni, abilità del personale 
dell’azienda; 
 fattori sociali, ovvero le caratteristiche dei gruppi che operano 
nell’ambito dell’impresa. 
I risultati che scaturiscono invece sono: 
 l’efficienza direzionale, cioè la capacità di prendere decisioni 
coerenti e valide facendo riferimento alla situazione aziendale; 
 la motivazione del personale che opera in azienda, che porta 
l’operatore aziendale a perseguire un determinato obiettivo con un 
procedimento di coinvolgimento nella fase di decisione; 
 la morale del personale, che si attua attraverso lo sviluppo di un 
clima organizzativo improntato sul dialogo, la collaborazione e il 
maggior grado di coinvolgimento. 
Oltre a ricevere input, elaborarli e quindi determinare gli output, per il 
funzionamento del sistema di controllo è necessario che venga garantita la 










Processo di controllo  Risultati  
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La struttura organizzativa si concretizza in un processo di mappatura dove 
abbiamo la scomposizione dell’azienda in centri di responsabilità ad ognuno dei 
quali viene assegnato, in modo efficace rispetto agli obiettivi aziendali e coerente 
con la struttura organizzativa di base, un obiettivo compatibile con quelli generali 
d’azienda, insieme alle leve operative necessarie al conseguimento del 
medesimo, quindi viene successivamente misurata, analizzata e valutata la 
contribuzione di ogni centro al risultato finale d’impresa.  
La struttura organizzativa del controllo comporta la necessità di dare 
definizione ad un problema a due livelli, perché gli obiettivi devono soddisfare 
simultaneamente le esigenze del singolo individuo, primo livello, e 
dell’organizzazione nel suo complesso, secondo livello. Inoltre bisogna prendere 
in considerazione la profondità con cui il controllo deve spingersi all’interno 
della struttura e la coerenza tra obiettivi assegnati e le leve economiche a 
disposizione dei vari centri, che può venire  a mancare qualora siano stati 
commessi errori di progettazione delle mappe di responsabilità. La soluzione a 
queste situazioni problematiche dovrebbe venire fuori da una dettagliata 
analiticità dei centri di responsabilità e utilizzando anche approcci motivazionali 
dove è la stessa organizzazione che cerca di orientare il comportamento degli 
individui, in modo da poter raggiungere gli obiettivi aziendali.    
I centri di responsabilità sono unità organizzative il cui titolare è ritenuto 
responsabile del conseguimento di uno specifico insieme di risultati e/o dell’uso 
di determinati fattori produttivi, e si distinguono in: 
 centri di costo 
 centri di ricavo 
 centri di profitto 
 centri di investimento. 
I centri di costo (es. reparti produttivi) sono qualificati tali in quanto i loro 
responsabili sono in grado di influenzare in modo diretto solo i costi e la cui 
responsabilizzazione avviene inoltre solamente sui quei costi controllabili, 
ovvero direttamente e significativamente influenzabili dal responsabile del 
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centro. Nei centri di ricavo (es. direzione commerciale) la responsabilizzazione 
avviene invece sui ricavi e le leve manovrabili sono il prezzo, il volume di 
vendita o il mix produttivo. Ulteriore tipologia è costituita dai centri di profitto 
(es. le divisioni), dove la responsabilizzazione è sia sui costi sia sui ricavi. La 
differenza tra quest’ultimi ed i centri di ricavo sussiste nel fatto che i responsabili 
di tali centri godono di una maggiore autonomia nel governo delle variabili 
reddituali rappresentate dal prezzo di vendita dei prodotti, dal mix produttivo, dai 
volumi di produzione, dai costi d’acquisto dei fattori produttivi , dalle modalità 
d’impiego delle risorse. Infine abbiamo i centri di investimento in cui la 
responsabilizzazione oltre che sul profitto, è anche sugli investimenti effettuati 
nella propria area, andando quindi a ricercare la combinazione risultato/risorse 
impiegate che massimizza il proprio obiettivo. 
La struttura informativa  è costituita dall’insieme degli strumenti contabili 
ed extracontabili utilizzati per ottenere le informazioni qualitative e quantitative 
necessarie a definire gli obiettivi e misurarne l’effettivo grado di raggiungimento. 
Si tratta di raccogliere, produrre e comunicare tutte le informazioni utili 
all’attività di controllo in un’ottica non solo retrospettica, ma anche prospettica22.  
Il controllo di gestione, anche se non è un fatto contabile, ma piuttosto un 
processo direzionale, necessita di adeguati strumenti contabili che esprimono in 
termini quantitativo-monetari sia gli obiettivi ed i programmi di gestione, sia gli 
scostamenti tra programmi e obiettivi. A questo proposito parliamo di una 
contabilità direzionale, ovvero di quella parte del sistema informativo che 
fornisce gli elementi quantitativi all’attività di controllo, la quale consente di 
rilevare, confrontare, analizzare e valutare le performance individuali ed 
organizzative dell’azienda con le finalità di raccogliere dati per osservare, 
rappresentare ed interpretare le performance aziendali, oltre alla trasmissione 
delle informazioni ai preposti organi di governo, i quali le utilizzeranno come 
supporto per le decisioni da prendere. Le rappresentazioni contabili non sono 
comunque sufficienti da sole ad indagare e razionalizzare la complessa realtà 
aziendale, per cui dovranno essere affiancate da elementi extracontabili; si parla 
                                                             
22 L. Brusa, L. Zampogna, Pianificazione e controllo di gestione, Etas, 1991 
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perciò di indicatori interpretativi dell’effettiva dinamica dei processi aziendali e 
del contesto ambientale nel quale l’impresa si trova a dover operare23.  
Infine abbiamo il processo, che costituisce la sequenza di attività poste in 
essere per la concreta realizzazione del controllo di gestione, la cui finalità 
principale è la verifica del grado con cui i risultati gestionali e le attività poste in 
essere sono stati aderenti agli obiettivi prefissati.  
La presenza di un approccio sistemico, afferma che tali sub-sistemi 
devono interagire ed integrarsi tra loro in modo coordinato: il processo agisce 
infatti sulla struttura organizzativa usando la struttura tecnico-informativa; inoltre 
si adatta alla struttura organizzativa, la quale a sua volta si modifica in risposta 
agli stimoli che derivano dall’esecuzione del processo. La struttura tecnico-
informativa intrattiene invece rapporti con gli atri due sub-sistemi, in quanto la 
definizione degli obiettivi e la misurazione dei risultati dipende dalla struttura 
organizzativa, mentre per quanto riguarda il processo si evidenzia l’influenza 
reciproca degli elementi caratterizzanti. In conclusione tale interazione tende a 
determinare un equilibrio dinamico permanente tra le componenti nel momento 
in cui il sistema di controllo riesce ad esplicare le proprie funzioni in modo 
efficace ed efficiente.  
2.5 FASI DEL SISTEMA DI CONTROLLO DI GESTIONE 
Il controllo di gestione può essere schematizzato secondo un ciclo 
periodico, di solito annuale, articolato in: 
 formulazione degli obiettivi e programmi di breve periodo; 
 verifica della gestione, valutazione del grado di realizzazione del 
programma stabilito precedentemente; 
 adozione di provvedimenti correttivi. 
                                                             
23 F. Bartoli, op. cit.  
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Inizialmente con la formulazione degli obiettivi e programmi di breve 
periodo vengono decise le azioni, gli strumenti e le risorse di ogni processo e 
attività d’impresa, accertandosi che esso si stia svolgendo e che si svilupperà 
in sintonia con le linee direttrici del piano strategico. Gli obiettivi di tale fase 
discendono direttamente dal piano strategico rispetto ai quali svolge una 
funzione strumentale, per cui vengono ulteriormente scomposti in periodi 
infrannuali, mese e trimestre, permettendo così il costante monitoraggio 
dell’attività e consentendo interventi correttivi. Successivamente la verifica 
sistematica dei risultati conseguiti avviene con lo strumento di reporting che 
mette a confronto le performance economico-finanziarie e le modalità di 
esecuzione dei vari processi della gestione con i loro obiettivi o con i risultati 
precedentemente ottenuti. Infine bisogna assumere necessarie e tempestive 
misure correttive in modo tale che i risultati della gestione si adeguino il più 
possibile agli obiettivi programmati. 
Dall’analisi delle fasi del controllo si evidenzia che esso si dovrà svolgere 
in modo continuo, sistematico e il più possibile tempestivo e sulla base di queste 
necessità possiamo distinguerne tre tipologie:  
 
Pianificazione strategica  
Obiettivi di medio lungo temine 
Programmazione 
Obiettivi di breve termine 
Implementazione 
Decisioni - azioni- risultati  
Misurazioni  
Confronto obiettivi - risultati  
Azioni correttive 
Controllo  
Preventivo Concomitante  Consuntivo 
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Il controllo preventivo si interfaccia con il sistema di pianificazione e si 
identifica con l’attività di budgeting, nel quale vengono anticipate le condizioni 
di svolgimento della gestione nell’esercizio immediatamente successivo sia in 
senso economico-finanziario sia nella gestione dei processi, andando a verificare 
subito se c’è coerenza tra le strategie di medio – lungo periodo con i risultati 
attesi a breve termine. Gli obiettivi operativi vengono resi misurabili attraverso la 
definizione di indicatori di efficienza e di efficacia e di un target obiettivo; 
vengono quindi corredati alla previsione delle risorse necessarie al loro 
conseguimento misurate in termini di costo e vengono assegnati agli organi 
responsabili del loro conseguimento, ovvero ai centri di responsabilità.  
Passando al controllo concomitante, questo si svolge parallelamente alla 
gestione e si sostanzia in un sistema di reporting direzionale ed un sistema di 
rendiconti, che danno la possibilità di segnalare le aree critiche della gestione 
favorendo le azioni correttive che possono intervenire sui programmi e sulla 
gestione senza modificare gli obiettivi, oppure possono generare una revisione 
dei medesimi effettuando un adeguamento in corso di svolgimento dell’attività 
aziendale.  
Infine, il controllo consuntivo chiude il ciclo e consiste nella 
comunicazione ai centri di responsabilità e al vertice aziendale delle informazioni 
sulla misurazione finale degli indicatori con lo scopo di supportare il nuovo ciclo 
di controllo, ovvero la nuova attività di predisposizione del budget per l’anno 
successivo, e fornire gli elementi per la valutazione del manager preposto al 
centro di responsabilità: si tratta dell’attuazione di azioni correttive svolte a 
posteriori rispetto all’attività aziendale. 
Normalmente all’interno delle aziende le fasi del controllo di gestione 
vengono effettuate seguendo un procedimento del tipo feedback, controllo di 
retroazione, ovvero il confronto tra i valori consuntivi ed i valori obiettivo 
avviene a posteriori rispetto alla conclusione dell’attività oggetto di controllo. 
Nell’ambiente in cui si trova a dover operare l’azienda al giorno d’oggi, 
soprattutto le aziende del settore moda, che operano in realtà assolutamente 
dinamiche,  è necessario che il controllo sia più tempestivo. In questo caso 
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parliamo di un controllo del tipo feedforward, modello predittivo che permette di 
stimare i risultati sulla base degli andamenti, consentendo praticamente un 
intervento in corso d’opera.  
Il procedimento feedforward consiste nel mettere a confronto i valori 
obiettivo con la proiezione dei risultati parzialmente conseguiti per consentire un 
più ampio allineamento alle condizioni operative e alle linee programmate, 
andando quindi a ridefinire in corso d’opera gli obiettivi senza dover attendere la 
conclusione del periodo amministrativo a cui fa riferimento l’attività e trovandosi 
così in ritardo nell’operare scelte di cambiamento per stare al passo con 








2.6 ATTORI DEL CONTROLLO  
Nel complesso e ampio sistema di controllo operano numerosi e variegati 
attori ed il modo in cui si attuano le relazione gerarchico – funzionali al loro 
interno e l’attribuzione dei compiti dipendono dal modello di amministrazione e 
controllo che viene adottato dall’azienda; sulla base di questo è possibile quindi 
distinguere un diverso organo di controllo a presidio dell’attività, ovvero il 
collegio sindacale, il consiglio di sorveglianza o il comitato per il controllo 
interno sulla gestione.  
Gli attori principali del controllo si possono comunque individuare nei 










leve decisionali e le responsabilità necessarie e sufficienti per gestire le risorse, si 
occupa della definizione degli obiettivi, delle politiche di gestione e approva o 
respinge il budget. È necessario specificare però che occorre che ci sia una 
diffusione generale della percezione e consapevolezza della validità del controllo 
a tutti i livelli organizzativi; infatti il successo del sistema dipende dal 
coinvolgimento del management, garantito da una buona comunicazione 
all’interno della struttura. Solo se ci sono tali condizioni, ovvero coinvolgimento 
e comunicazione, il controllo di gestione potrà essere accettato veramente dai 
vari individui e diventerà così uno strumento capace di incidere con forza 
competitiva sul comportamento delle persone.  
Oltre ai vertici aziendali non è da trascurare nemmeno il ruolo dei 
manager delle aree funzionali, i quali partecipano alla definizione degli obiettivi 
e redigono il budget per le aree di responsabilità; ed anche quello dei quadri 
intermedi, che partecipano all’attività di controllo senza decidere. Infine il 
controller, organo di staff, che progetta, sviluppa e gestisce il sistema attraverso 
le informazioni relative al controllo che vengono rilevate. Riassumendo le sue 
funzioni in cinque punti esso: 
- progetta la struttura tecnico-contabile, in particolar modo del 
sistema budgetario e di consuntivazione;  
- collabora all’implementazione e utilizzo degli strumenti contabili; 
- verifica i risultati ed analizza le informazioni prodotte dagli 
scostamenti; 
- collabora con l’alata direzione e con la gestione del personale, per 
esempio per definire il sistema di ricompense, lo stile di leadership, 
accrescere l’apprendimento e la partecipazione; 
- monitora l’ambiente esterno analizzando anche la situazione 
aziendale in relazione all’evoluzione dell’ambiente. 
Per svolgere tali compiti gli vengono richieste ovviamente delle competenze 
specifiche, come l’approfondita conoscenza dell’azienda sotto l’aspetto 
economico-finanziario, avere la capacità di elaborare, interpretare e selezionare i 
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dati in modo tale da poter fornire la consulenza necessaria per risolvere i 
problemi ed essere anche sorgente di idee per semplificare i rapporti gestionali, 
garantire la flessibilità e permettere il diffondersi di relazioni interfunzionali e di 
coordinamento. 
2.6.1 FASHION CONTROLLER 
La figura del fashion controller
24
 è di recente istituzione ed è in parte 
diversa da quella del controller tradizionale. Innanzitutto abbiamo visto che tale 
attore deve svolgere come attività tradizionale una pluralità di compiti senza 
rimanere ancorato solamente a catalizzatore e gestore dei numeri, dovrà piuttosto 
bilanciare le attività rivolte al controllo del rispetto delle procedure e della qualità 
dei dati economico-finanziari con le attività rivolte a supportare il management 
nella comprensione dei fenomeni di business. All’interno del settore moda esso 
dovrà inoltre ricoprire il ruolo di navigatore dell’attività dell’impresa fornendo 
informazioni prima e dopo che è stato svolto un compito.  
In questa nuova ottica parliamo di compiti di: 
- definizione delle procedure e delle soluzioni informatiche, che 
consentono di disporre tempestivamente e sistematicamente del 
maggior numero di informazioni strategicamente rilevanti; 
- definizione delle caratteristiche del sistema, strumenti necessari per 
aiutare a valutare, formulare e attuare la strategia aziendale; 
- supporto al management nell’attività di utilizzo delle informazioni 
fornite; 
- predisposizione della strumentazione che stimoli e consenta 
sistematiche previsioni a finire.  
La nuova figura del controller dovrà essere in grado di studiare e preparare 
il percorso lungo il quale si svolgerà la competizione, dando attuazione alla 
strategia prescelta dopo che è stata valutata quella realizzata in passato. Inoltre 
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dovrà generare nel management un costante orientamento al futuro attraverso 
variabili predittive, che consentano di segnalare in anticipo l’evoluzione della 
situazione aziendale, ad esempio indicatori di successo di una collezione nella 
fase di presentazione della stessa, e modelli di simulazione chiamati a fornire con 
continuità proiezioni dei risultati ai quali andiamo incontro.  
2.7 STRUMENTI DEL CONTROLLO DI GESTIONE  
Una componente essenziale della struttura informativa del controllo è data 
dagli elementi informatici utilizzati per organizzare ed elaborare le informazioni 
ed i dati, costituita da un complesso e variegato processo decisionale che ha 
bisogno di opportuni strumenti tecnico-contabili che rappresentino la traduzione 
economico-finanziaria degli obiettivi e dei programmi operativi, consentendo la 
rilevazione dei valori effettivi e permettendo l’analisi degli scostamenti.  
Gli strumenti del controllo devono quindi garantire ai manager una 
maggiore consapevolezza della realtà aziendale e per fare ciò devono operare su 
due fronti: l’ambiente interno, riguardante il buon funzionamento 
dell’organizzazione e il suo corretto procedere rispetto agli obiettivi; l’ambiente 
esterno, rispetto a cui deve essere tempestivo nella percezione delle opportunità e 
delle minacce e quindi dare le risposte più appropriate alle esigenze aziendali. 
2.7.1 STORIA DEGLI STRUMENTI DEL CONTROLLO  
Prima di procedere all’analisi di quegli elementi informatici che sono 
attualmente più utilizzati nelle aziende per effettuare controllo di gestione, è 
necessario delineare una breve storia degli strumenti utilizzati nel passato con le 
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L’origine degli strumenti di controllo risale al 1900 nelle grandi imprese 
americane dove i sistemi di contabilità generale e contabilità analitica miravano 
ad attribuire i costi ed i ricavi dell’azienda ai singoli prodotti, mercati  e clienti. 
Successivamente vediamo il diffondersi di sistemi di indicatori economico-
finanziari delle performance aziendali come la redditività del capitale investito
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e la redditività delle vendite
26
.  
Negli anni ’20, si sviluppa e diffonde la tecnica del budget27, il cui 
concetto di base è quello di definire gli obiettivi economico-finanziari di 
esercizio e di attribuirne la responsabilità a tutte le aree organizzative in cui si 
scompone l’azienda.  Le novità importanti e di successo introdotte da tale 
strumento sono proprio gli obiettivi e le responsabilità, che danno la possibilità 
alle imprese di implementare la loro attività in un’ottica più realistica e 
motivante. Alla crescita dimensionale delle imprese degli anni ’30 si affiancò 
l’esigenza di aumentare i livelli di delega e quindi le aree di responsabilità dei 
manager, portando alla definizione di un modello organizzativo divisionale e alla 
creazione di unità organizzative responsabili.  
Tali sistemi finora descritti operano tutti in un’ottica di breve termine, in 
quanto focalizzano la loro attenzione sulle variabili e sui risultati di esercizio, 
lasciando totalmente scoperta la problematica di lungo periodo, soprattutto per 
quanto riguarda gli investimenti. Per sopperire a tale mancanza degli anni ’50 
vengono diffusi sistemi di capital budgeting, finalizzati a dare maggiore 
consapevolezza economica alle scelte di investimento, fino ad arrivare, intorno 
agli anni ’60, alla progettazione di sistemi di pianificazione che si propongono di 
proiettare i risultati dell’azienda non solo nell’esercizio di budget, ma su un arco 
temporale più esteso.  
La profonda rivoluzione nei sistemi di controllo degli anni ’80 deriva dal 
fatto che i tradizionali strumenti di contabilità analitica davano informazioni 
distorcenti per la loro incapacità di attribuire correttamente i costi ai processi 
                                                             
25 ROI = Risultato operativo/Capitale investito netto operativo 
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 e per l’orientamento troppo rivolto verso il conseguimento del 
risultato d’esercizio, portando alla diffusione di sistemi di Activity Based 
Costing, basati sulla determinazione dei costi per processi e attività. 
Negli attuali contesti ambientali, dinamici e che operano a livello globale, 
non è trascurabile che l’azienda non ponga attenzione alla propria competitività e 
quindi al proprio futuro: l’obiettivo chiave si sostanzia nella creazione di valore, 
nella capacità dell’impresa di aumentare il proprio valore per gli azionisti. Tale 
creazione di valore viene considerata all’interno delle imprese incorporando nel 
risultato economico di periodo il costo del capitale investito per sensibilizzare il 
management sull’entità del medesimo e sul rischio dell’investimento, oltre ad 
incorporare nel sistema indicatori di performance prevalentemente non 
economico-finanziari, che esprimono la qualità competitiva dell’impresa e quindi 
la sua presumibile capacità di creare valore oltre l’esercizio amministrativo; 
parliamo in particolare di misure di soddisfazione della clientela, qualità ed 
efficienza dei processi chiave, sviluppo delle competenze del personale, livello di 
innovazione. 
2.7.2 STRUMENTI DEL CONTROLLO MAGGIORMENTE 
UTILIZZATI  
Dall’evoluzione degli strumenti informativi andiamo a delineare quel quadro di 
strumenti tecnico-contabili ed extracontabili, che permettono di effettuare il 
controllo sulla gestione aziendale sulla base di quanto è stato pianificato e 
programmato; parliamo di una contabilità direzionale composta da: 
- contabilità generale e analisi di bilancio; 
- contabilità analitica; 
- sistema di standard e budget; 
- analisi degli scostamenti; 
- sistema di reporting; 
- strumenti extracontabili, come la balanced scorecard. 
                                                             
28 Artefici di tali studi H. Johnoson e R. Kaplan 
54 
 
La contabilità generale è quell’insieme di scritture contabili relative ai 
rapporti di scambio analizzati sotto l’aspetto economico finanziario che l’azienda 
intrattiene con l’ambiente esterno; consiste nell’insieme delle rilevazioni 
attraverso le quali si raccolgono i costi ed i ricavi per determinare il reddito netto 
d’esercizio dell’azienda e si seguono i movimenti monetari finanziari della 
gestione.  
I pregi della contabilità generale risiedono nella sua capacità di riassumere 
l’intera gestione aziendale, in tutte le sue componenti politiche, decisorie e 
d’azione, in un unico prospetto, ovvero il bilancio d’esercizio, portando beneficio 
soprattutto alla direzione e agli interlocutori esterni. Tale vantaggio è a scapito 
però della tempestività nella disponibilità delle informazioni, visto che per 
arrivare al documento finale è necessario attendere la chiusura del periodo 
amministrativo.  
Per aumentare la dimensione conoscitiva interna del bilancio e 
trasformarlo in un vero e proprio strumento del controllo, esso dovrà essere 
analizzato in modo tale da fornire ai manager un’idea più precisa sullo stato di 
salute dell’azienda sotto l’aspetto economico-finanziario; parliamo di un’analisi 
di bilancio che dà la possibilità di: 
 evidenziare variabili economiche e patrimoniali rappresentative 
della gestione; 
 consentire la comparazione temporale dei bilanci d’esercizio; 
 consentire un’analisi spaziale; 
 evidenziare gli elementi attinenti la gestione caratteristica 
dell’impresa. 
Dopo una riclassificazione dei dati di bilancio le analisi effettuate possono 
essere di due tipologie: statica per indici, per analizzare la struttura del 
patrimonio dell’impresa, la solvibilità nel medio – lungo termine, il 
raggiungimento dell’equilibrio finanziario nel breve e la redditività, ovvero la 
capacità di conseguire risultati economici positivi; e dinamica per flussi, che 
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tratta la sostenibilità dell’azienda nel tempo, ovvero analizza il cash flow 
aziendale.  
In particolare, nel trattare il controllo di gestione, la redditività pone 








Indice relativo all’efficienza dei processi correlati 
alla gestione caratteristica, esprime il grado di 
remunerazione del capitale investito facendo 
riferimento al reddito della gestione caratteristica 
ROE 
Return on equità 
Reddito netto / 
Patrimonio netto 
Esprime la redditività del capitale di rischio 
apportato dagli azionisti, confrontato con i titoli di 
stato a breve ed i depositi bancari rispetto ai quali il 
suo valore non deve essere inferiore 
ROS 
Return on sales 
Reddito 
operativo / 
Ricavi di vendita 
Esprime l’incidenza percentuale del risultato 




Ricavi di vendita 
/ Capitale 
investito 
Esprime il valore delle vendite a fronte del capitale 
investito in relazione quindi all’attività che viene 
svolta 
La liquidità, che analizza la capacità dell’impresa di far fronte ai 










Esprime la capacità dell’impresa di far 
fronte alle uscite correnti con le poste 
maggiormente liquide. I valori prossimi ad 
uno indicano un risultato ottimale, in quanto 
l’impresa sarà in grado di far fronte alle 
uscite future, derivati dall’estinzione delle 
passività a breve, con le entrate future 
provenienti dal realizzo delle poste 










Rappresenta la capacità di far fronte agli 
impieghi finanziari a breve termine con le 
attività di possibile realizzo entro l’anno, per 
essere positivo deve presentare un valore 
pari o superiore a due, in quanto così 
l’impresa ha la liquidità disponibile per far 





A differenza dell’analisi per indici, statica e strutturale che non riesce a 
cogliere i movimenti finanziari del periodo e a spiegare le motivazioni dei 
cambiamenti che sono avvenuti all’interno del bilancio d’esercizio, l’analisi per 
flussi ha la finalità di evidenziare ed interpretare le variazioni verificatesi nella 
situazione patrimoniale e finanziaria dell’azienda. L’attenzione in questo caso 
viene posta sulle entrate e le uscite di cassa e sull’influenza sul capitale circolante 
netto, dato dalla differenza tra le attività e le passività correnti. 
La contabilità generale e l’analisi di bilancio consentono di rilevare i 
risultati consuntivi globali e di confrontarli con quelli preventivi. Tuttavia queste 
non sono sufficienti a fornire ai responsabili decisionali quell’insieme di 
informazioni utili a provvedere alle scelte di gestione, alle analisi settoriali e ad 
indagare sulle specifiche cause di divergenza tra obiettivi e risultati consuntivi.   
Un primo strumento che risponde all’esigenza manageriale di 
miglioramento al processo decisionale è la contabilità analitica: strumento 
operativo attraverso cui si provvede a dare misura continua ed analitica al 
processo di formazione dei costi e dei ricavi aziendali per dare giudizi di 
efficienza interna e di redditività non considerando l’azienda nella sua totalità, 
ma ponendo l’attenzione sui centri di responsabilità, sui singoli prodotti o 
famiglie di prodotti. Gli scopi primari della contabilità analitica sono quelli di 
rilevare, calcolare, analizzare i costi dei prodotti fabbricati e dei servizi resi, oltre 
al rendimento ed all’economicità delle attività e dei loro aggregati che si 
svolgono nell’ambito dell’impresa. Da tali scopi primari derivano poi quelli 
mediati di:  
 valutazione delle rimanenze 
 confronti fra settori, prodotti, alternative di gestione 
 calcolo di valori standard 
 confronti tra dati standard e dati effettivi e analisi degli scostamenti 
 calcolo indici significativi per ricavare sintesi e indirizzi gestionali. 
Diverse sono le impostazioni del sistema di contabilità analitica, che 
conducono a diverse procedure di utilizzazione dei costi. In particolar modo 
57 
 
parliamo del Full costing, che comprende tutti gli elementi di costo che si ritiene 
possibile o opportuno attribuire ai prodotti; il Direct costing, che comprende solo 
gli elementi di costo attribuibili ai prodotti con criteri dipendenti da relazioni di 
causa-effetto; oppure più evoluta è la tecnica dell’Acitvity Based Costing dove 
abbiamo un passaggio dalla logica di prodotto a quella delle attività. Mentre nelle 
prime viene calcolato il costo del prodotto facendo riferimento all’oggetto 
specifico, con quest’ultima tecnica vengono prese in considerazione le attività 
che portano al prodotto finito. 
La contabilità generale e la contabilità analitica vengono analizzate 
partendo dal fatto che ogni impresa può essere rappresentata all’interno di una 
catena del valore completata a monte con i fornitori e a valle con i clienti e gli 
aspetti essenziali sono sostanzialmente tre:  
 economico, che riguarda l’acquisizione dei fattori produttivi e la 
vendita; 
 tecnico, ovvero relativo alla trasformazione; 
 finanziario - monetario, per quanto riguarda i pagamenti e gli 
incassi. 
Considerando questi aspetti, la contabilità generale e quella analitica si 
integrano e completano, in quanto la prima tratta l’aspetto economico-
finanziario, con il sistema di scritture contabili orientato alla determinazione del 
reddito d’esercizio e del relativo capitale di funzionamento, mentre la seconda 
tratta invece l’aspetto tecnico, rappresentando  la realtà economica dell’impresa 
attraverso una prospettiva ed un’informativa più ricca e dettagliata, andando ad 
indagare sulle dinamiche dei costi, dei ricavi e dei risultati economici facendo 
riferimento a particolari oggetti d’interesse come i prodotti/servizi, linee di 
prodotto, processi/attività, aree strategiche d’affari. Tra le due contabilità però ci 







CONTABILITÀ GENERALE CONTABILITÀ ANALITICA 
Momento della 
rilevazione 
Costi e ricavi vengono rilevati 
contestualmente alla variazione 
numeraria  
Nel momento d’impiego del 
fattore produttivo viene rilevato il 
costo 
Criteri di rilevazione 
Per natura, ovvero in base alla 
natura del fattore produttivo 
assorbito o alla natura della 
produzione realizzata 
Per destinazione, ovvero in base 
all’oggetto di interesse che assorbe 
il costo o genera il ricavo 
Accuratezza Massima 
Massimo livello di precisione 
anche se talvolta ci basiamo su 
stime e congetture 
Tempestività Scadenze fiscali 
Essendo uno strumento di 
programmazione e controllo sono 
richiesti tempi di aggiornamento 
più frequenti 
Orientamento Informazioni verso l’esterno Strumento di gestione interna 
Analiticità 
L’oggetto di interesse è l’impresa 
nella sua totalità 
Focalizzata su oggetti di interesse 
per la direzione aziendale 
[F. Bartoli, Il controllo di gestione nelle piccole e medie imprese] 
Contabilità generale e contabilità analitica non sono comunque sufficienti  
affinché la gestione possa svolgersi secondo linee guida pensate e programmate 
in anticipo per il conseguimento degli obiettivi di fondo dell’azienda, perciò il 
sistema informativo verrà integrato dal sistema di standard e budget. 
Gli standard, rappresentando gli obiettivi e le relazioni input-output ideali 
o normali che identificano la specifica azienda, valori che esprimono in termini 
monetari, quantitativi e qualitativi le caratteristiche economiche, operative e di 
risultato a cui si dovrebbe tendere al fine di ottenere una gestione ottimale, 
costituiscono un indispensabile punto di partenza per una corretta definizione dei 
budget, nei quali avviene il raccordo tra politiche aziendali, ciclo produttivo e 
ciclo economico-finanziario.  
Il budget è un documento amministrativo contabile che evidenzia i 
risultati economico-finanziari che l’azienda vuole raggiungere nel successivo 
esercizio, determina gli obiettivi di gestione a breve e li riferisce all’azienda nel 
suo insieme, confrontandoli con i risultati della contabilità generale, oppure con i 
dati provenienti dalla contabilità analitica. Il risultato della predisposizione del 
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budget non è costituito solo dall’ottenimento di una guida per la gestione 
manageriale, al contrario esso permette di intervenire in maniera positiva sulla 
cultura e l’organizzazione aziendale, infatti per la sua redazione è necessario che 
ci sia collaborazione tra i vari responsabili dei centri organizzativi per favorire il 
confronto tra le unità e la comprensione reciproca delle esigenze e delle 
problematiche settoriali.  
L’impostazione del budget può essere del tipo top-down, dove gli 
elaborati vengono predisposti dalla direzione aziendale e trasmessi ai livelli 
inferiori con il vantaggio di essere maggiormente tempestivi ed avere minori 
costi; questi comportano comunque delle difficoltà dal punto di vista 
dell’accettazione da parte dei dipendenti, per questo motivo sono state sviluppate 
altre tipologie maggiormente partecipative: bottom-up e negoziati. I primi sono 
elaborati sempre dalla direzione, però insieme ai responsabili dei centri in modo 
tale sviluppare una maggiore condivisione degli obiettivi; l’ultima tipologia, sono 
quelli che danno risultati maggiormente positivi dal punto di vista 
dell’accettazione, in quanto sono elaborati attraverso un processo di trattative.  
Le caratteristiche basilari che deve comunque presentare un sistema 
budgetario per essere implementato con successo all’interno delle imprese sono:  
- la globalità, ovvero il coinvolgimento di tutta l’azienda; 
- l’articolazione in periodi annuali ed infrannuali per avere un 
monitoraggio continuo e costante degli andamenti aziendali; 
- l’articolazione per centri di responsabilità per ripartire con 
precisione gli obiettivi individuati; 
- la quantificazione economico-finanziaria degli obiettivi delle 
risorse ed i mezzi. 
Nella redazione del budget è possibile individuare un duplice processo: 
razionale, che prescinde dalla struttura organizzativa e mira ad individuare 
l’impiego ottimale in termini economici dei fattori produttivi a disposizione; 
organizzativo, che consiste nella definizione degli obiettivi, nella loro 
assegnazione ai responsabili e nella valutazione delle loro prestazioni sul 
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fondamento delle differenze obiettivi-risultati. Da quanto detto, emerge dunque 
la pluralità di funzioni che il budget va ad assolvere, infatti esso costituisce uno 
strumento di programmazione finanziaria, supportando le valutazioni di 
convenienza economica per prendere decisioni relative alla gestione operativa, 
ma anche strumento di responsabilizzazione e motivazione. Tra gli scopi che il 
budget si trova a dover assolvere ci sono delle contrapposizioni date dal fatto 
che, secondo la programmazione finanziaria, l’attività che esso svolge deve 
basarsi su un criterio di prudenza, però dovrà essere utilizzato anche per 
accrescere la motivazione del personale interno; quindi andrà a fissare obiettivi 
ambiziosi ed infine si dovrà basare su una visione realistica dell’impresa. Questo 
conflitto tra prudenza, ambizione e realtà viene risolto apportando le opportune 
modifiche al budget originario qualora esso voglia essere utilizzato per una 
finalità diversa.   






Il punto di partenza è effettuare una corretta previsione delle alternative 
decisionali ponendo attenzione alla fattibilità dei singoli interventi. Questa 
previsione per l’anno successivo nelle aziende della moda è raramente 
riespressione di quella dell’anno precedente, ma deve piuttosto nascere da una 
visione continua dell’avvenire aziendale, portando le imprese ad utilizzare una 
metodologia di zero based budget, che impone una completa riformulazione delle 
previsioni, non effettuando ipotesi partendo da una variazione percentuale dei 
dati del passato, ma riconsiderando ogni volta le assunzioni di base. Stabilita la 
previsione, sarà necessario effettuare la sua trasposizione in termini quantitativi, 
ovvero la budgetizzazione, garantendo una corretta correlazione tra entrate ed 
uscite, tra ricavi e costi, tra investimenti e finanziamenti, per poi attivare il 
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controllo, rilevando gli scostamenti che si sono manifestati nell’anno di budget e 
le cause generatrici; fase molto importante, che collega il budget con l’analisi 
degli scostamenti e permette di individuare le cause che hanno portato a risultati 
diversi da quanto era stato programmato.  Molte aziende di moda sulla fase di 
controllo fissano un range all’interno del quale gli scostamenti non sono 
considerati rilevanti, per poter focalizzare meglio l’attenzione su quegli elementi 
che investono un ruolo fondamentale all’interno della struttura aziendale. Infine, 
sulla base del feedback dato dal budget per l’anno passato e l’analisi dei 
cambiamenti che hanno interessato le condizioni esterne ed interne all’impresa  si 
vanno a riprogrammare le previsioni per l’anno di budget successivo. 
L’implementazione di questo processo di budget comporta, una volta che 
sono stati tradotti gli obiettivi generali del piano in obiettivi di budget a breve, la 
redazione dei budget settoriali, i quali verranno successivamente consolidati in 
budget di sintesi.  
 
Il primo budget ad essere redatto è quello commerciale, dove vengono 
effettuate previsioni quantitativo monetarie circa gli obiettivi di vendita e dei 
costi commerciali per poter sostenere i livelli programmati, dai quali 
successivamente derivano gli altri budget settoriali. Le informazioni per la 
redazione di tale budget provengono sia dall’interno, per quanto riguarda per 
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esempio l’andamento delle vendite e i nuovi clienti, e dall’esterno per analizzare 
per esempio la concorrenza o la dinamica congetturale. La stesura di questo 
primo documento costituisce la guida per la redazione del  budget della 
produzione, il quale dà indicazioni circa l’attività produttiva, ovvero la 
programmazione dei volumi di produzione, i costi di natura industriale da 
sostenere per garantire i livelli di produzione programmati e informazioni 
relative ad eventuali investimenti di natura commerciale. Lo scopo finale si 
evidenzia nel quantificare a preventivo le attività tenendo presenti le peculiarità 
tecnico-produttive. In parallelo il budget degli approvvigionamenti individua il 
fabbisogno di materie da acquisire per alimentare il processo produttivo in 
relazione a quanto è stato programmato, ai tempi di approvvigionamento e alle 
scelte riguardanti la gestione del magazzino.  La redazione di tale budget nelle 
imprese del settore moda è di particolare attenzione per i materiali che vengono 
utilizzati, i quali possono andare a determinare una stima dei costi non di agevole 
determinazione. Infine il budget delle altre aree funzionali riguarda i costi e gli 
investimenti da porre in essere nei centri ausiliari e nelle strutture centrali. 
Tali budget settoriali vengono riassunti in budget di sintesi, che 
permettono di conoscere gli investimenti, le necessità economico-finanziarie e 
patrimoniali. Il budget degli investimenti è il primo budget di sintesi che viene 
redatto e deriva dal consolidamento degli investimenti richiesti dalle diverse aree 
funzionali dell’azienda per l’attuazione dei programmi operativi, evidenziando 
l’insieme di tutti gli investimenti di breve e medio - lungo periodo richiesti. Il 
budget economico, denominato conto economico preventivo, evidenzia la 
composizione del reddito relativo al prossimo esercizio consentendo la verifica 
economica complessiva degli obiettivi previsti dai singoli budget settoriali, 
mentre quello finanziario consente di verificare la compatibilità degli impieghi di 
capitale derivanti dai piani operativi e le fonti finanziarie interne ed esterne 
disponibili, normalmente articolato in due prospetti: fonti impieghi, che esprime 
il fabbisogno di copertura finanziaria globale verificando la compatibilità tra 
impieghi di capitale e le fonti finanziarie disponibili; di tesoreria, che evidenzia 
la sincronizzazione temporale tra entrate e uscite di cassa. L’ultimo budget ad 
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essere redatto è quello patrimoniale, dato dalla sommatoria tra valori a 
consuntivo ed il budget fonti impieghi rappresenta la situazione patrimoniale 
previsionale che l’impresa assumerà al termine dell’esercizio a budget, dopo 
l’attuazione dei programmi operativi e degli investimenti descritti all’interno dei 
budget settoriali.  
Affiancato al processo di budget troviamo il sistema delle variazioni, che 
costituisce la fase di controllo, ovvero  il momento consuntivo della verifica dei 
risultati e del confronto di questi con gli obiettivi. Il procedimento consiste nel 
calcolare, per ogni risorsa produttiva utilizzata, lo scostamento globale rispetto al 
valore obiettivo, misurato in termini economico-monetari, successivamente gli 
scostamenti attribuibili al volume di produzione, al coefficiente d’impiego o al 
prezzo d’acquisto.   
Per ovviare alla notevole mole di informazioni da gestire derivante dagli 
strumenti precedentemente elencati, il controllo di gestione si avvale di un 
sistema di reporting, che fa da intermediazione tra la base dei dati grezzi 
contabili ed extracontabili
29
 e i fabbisogni informativi dei vari utenti; esso 
costituisce l’insieme dei mezzi di trasmissione e comunicazione delle 
informazioni gestionali prodotte per il supporto dei processi gestionali e per il 
controllo di gestione, basato su una serie di rendiconti che permettono la 
tempestiva individuazione di anomalie e disfunzioni ed il conseguente 
riorientamento della gestione in grado di generare la spinta allo sviluppo della 
dimensione dinamica dell’azienda. Questo permette in sostanza di scandagliare le 
informazioni aziendali con una lente di rilevanza e selettività, consentendo ai 
manager di disporre solo di quelle informazioni limitate, ma esaustive in 
relazione alle reali esigenze conoscitive, razionalizzando il loro tempo e la loro 
capacità di analisi.  
Il reporting può essere di due tipologie: consuntivo, quando vengono 
rappresentati i risultati delle azioni messe in pratica; preconsuntivo, quando 
vengono rappresentati i risultati di periodo formulati nel periodo stesso. Tra 
                                                             
29 Le informazioni extra contabili sono anch’esse importanti nel processo di controllo, perché forniscono 
informazioni di varia natura che sfuggono ad una quantificazione economico – finanziaria ma che sono da 
ritenersi di pari importanza rispetto ai dati di natura quantitativa. 
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queste due tipologie di reporting nel settore moda interessa in particolar modo 
quello di preconsuntivo, in quanto l’attività di tali aziende è suddivisa in periodi 
nel corso dei quali si svolgono le principali attività e per le quali bisogna perciò 
necessariamente predisporre del report per poter analizzare gli scostamenti prima 
della conclusione del ciclo. 
Infine, oltre a questa strumentazione tecnico-contabile, l’evoluzione 
dell’ambiente esterno porta l’impresa ad utilizzare sistemi di controllo innovativi, 
i quali pongono la loro attenzione anche su indicatori di performance di tipo 
qualitativo, come nel caso della Balanced scorecard, che analizza la 
competitività dell’azienda focalizzando l’attenzione su quattro aspetti che si 
integrano e completano tra loro, ovvero sul mercato, sullo sviluppo e 
l’apprendimento, sui processi interni ed i risultati economico-finanziari. 
2.8 BENEFICI E CRITICITÁ DEL CONTROLLO DI 
GESTIONE  
L’implementazione di tale sistema di controllo di gestione 
precedentemente descritto nelle sue funzioni, caratteristiche principali e 
strumenti, comporta una serie di vantaggi per le aziende che decidono di 
utilizzarlo all’interno della loro struttura per il raggiungimento della mission 
aziendale. In primo luogo abbiamo il verificarsi di importanti implicazioni 
culturali, infatti detto controllo contribuisce ad affermare all’interno 
dell’organismo aziendale una cultura meritocratica basata sui risultati e sul 
merito individuale, oltre ad avere una forte valenza motivazionale e 
comunicativa, in quanto vengono messe in luce quali sono le priorità aziendali 
andando a determinare una maggiore collaborazione verso tutti i livelli 
organizzativi. Esso concorre inoltre a comunicare eventuali cambiamenti 
intervenuti nelle traiettorie strategiche ed operative, contribuendo 
all’allineamento fra gli obiettivi strategici e le attività operative ed individuando 
gli scostamenti dei risultati e delle azioni rispetto agli obiettivi programmati. 
Infine è utile all’apprendimento del processo aziendale indotto negli attori che 
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partecipano al meccanismo di controllo, con l’obiettivo di potarli ad agire 
razionalmente, ottimizzando l’impiego delle risorse, l’efficienza e la redditività.  
In contrapposizione a tali benefici ci sono degli svantaggi che si 
presentano qualora il meccanismo non venga gestito in modo adeguato e 
consapevole. Innanzitutto l’eccessiva burocratizzazione amministrativa può 
portare il sistema ad irrigidirsi e a sostenere  elevati costi di implementazione, 
inoltre l’eccessivo orientamento al breve termine, serve a migliorare gli esiti 
annuali, ma fa perdere di vista qual è l’obiettivo di fondo dell’impresa. In più 
l’introduzione di specifiche misurazioni su alcune variabili può richiamare 
l’attenzione su quest’ultime a scapito di altre eventualmente di uguale 
importanza. Ancora più grave per l’azienda sarebbe qualora il management fosse 
indotto ad aggiustare le poste contabili al fine di mostrare risultati maggiormente 
in linea con quelli assegnati, senza avere però alcun impatto sulla creazione di 
valore. Infine, se non viene adeguatamente gestito, tale processo di controllo può 
comportare eccessivi livelli di stress e competizione, andando, invece che ad 
incentivare, a ridurre lo spirito di gruppo.  
Per evitare il presentarsi di tali svantaggi e massimizzare invece gli aspetti 
positivi, è necessario che ci sia una gestione continua e attenta del meccanismo di 
controllo da parte di tutti gli attori richiamati alla sua implementazione e quindi 
andiamo a sottolineare la necessità di sviluppare un processo comunicativo di 




FASHION CONTROL SYSTEM 
A conclusione di questo elaborato ho affrontato il controllo di gestione 
all’interno delle imprese del sistema moda.  
In primo luogo l’ambiente esterno, assolutamente più dinamico, 
ipercompetitivo, caratterizzato da una forte turbolenza, dalla presenza di 
maggiori competitor e da clienti sempre più esigenti, ha portato a dover 
implementare un controllo di gestione a supporto dell’attività dell’impresa, oltre 
a verificare il raggiungimento degli obiettivi prefissati. L’operare per collezione, 
considerare le performance della collezione per stagione, l’importanza della 
customer satisfaction ed infine gli intagible asset, come il patrimonio stilistico, 
sono peculiarità del sistema moda, che fanno modificare in base alle loro 
esigenze i tradizionali strumenti del controllo di gestione, con la necessità di 
rilevarne di nuovi maggiormente innovativi che hanno un orientamento al futuro.  
Sulla base di quanto detto, ho cercato di descrivere in questo capitolo 
come viene attuato il controllo di gestione nelle imprese della moda e soprattutto 
mi sono concentrata sull’analisi degli strumenti della contabilità direzionale 
maggiormente utilizzati.  
3.1 IL SISTEMA DI CONTROLLO DI GESTIONE NELLE 
AZIENDE DELLA MODA 
Per determinare l’architettura del controllo di gestione per le aziende del 
settore, è necessario stabilire un processo di analisi finalizzato all’individuazione 
dei fabbisogni informativi dell’azienda sviluppando un approccio situazionale 
visto che i fabbisogni sono diversi da azienda ad azienda e cambiano con il 
passare del tempo. L’approccio situazionale è un’idea sviluppata da Zappa nel 
1954: “l’azienda non è un istituto sempre simile a se stesso, uniforme nel suo 
svolgimento. L’azienda è tanto diversa quanto sono vari i fini per i quali essa è 
costituita e i fattori che per essa operano o che in essa sono impiegati, quanto 
mutevoli gli ambienti nei quali diviene; soprattutto l’azienda è diversa quanto 
sono difformi gli accadimenti che ne palesano la pulsante vita, quanto sono vari i 
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processi nei quali gli accadimenti sono composti in un intreccio senza fine 
rinnovato”30. 
L’applicazione di tale approccio, nella progettazione di un sistema di 
programmazione e controllo, inizia quindi con l’analisi dell’ambiente esterno 
considerando le dinamiche economiche e quelle relative agli aspetti normativi, 
passando successivamente all’analisi delle caratteristiche del business nel quale 
l’impresa si trova a dover operare. Da questi primi risultati è possibile 
evidenziare quali sono i fattori critici di successo, ovvero quelle competenze 
necessarie per costruire, sostenere e proteggere il vantaggio competitivo e perciò 
i connessi fabbisogni informativi.  
Le aziende del sistema moda solo più recentemente hanno iniziato a 
considerare il controllo di gestione come uno strumento necessario per la 
gestione dell’impresa, in quanto in passato erano caratterizzate da una realtà 
privilegiata da margini molto elevati; ora invece, visto che il successo di 
un’impresa è fortemente legato all’immagine di marca, la fedeltà del cliente e 
l’efficacia delle campagne pubblicitarie, è necessario che il processo di controllo 
venga implementato anche in queste realtà. Per quanto riguarda il grado di 
formalità del modello è meglio che non sia troppo rigido, in quanto l’anima 
creativo-emozionale di tali imprese mal si presterebbe a tale struttura, anche se è 
sempre opportuno considerare le singole realtà di riferimento e modulare il 
sistema sulla base della variabilità del comparto ed il tempo che c’è tra la 
formulazione della strategia e la sua attuazione; inoltre visto che i contesti nei 
quali andiamo ad operare sono fortemente perturbati, dove intercorre un ampio 
intervallo di tempo tra i due momenti precedentemente descritti, sarà opportuno 
che venga implementato un modello assolutamente poco formale, flessibile e 
dinamico.  
Nella sua implementazione, anche se stiamo attenti a non creare un 
modello troppo formale per non incorrere nel rischio secondo cui i manager non 
                                                             




beneficiano dello strumento, è necessario porre molta attenzione all’aspetto 
organizzativo dell’attività del controller e dei collaboratori, per cui risulta 
necessario definire un calendario di programmazione e controllo nell’ambito del 
quale verranno indicate chiaramente le attività da svolgere e la loro tempistica, 
affiancando il concetto di vita del prodotto in modo tale da utilizzare gli 
strumenti di controllo più opportuni per ogni fase.  
 
Obiettivo Introduzione del sistema 
Orientamento 
all’utilizzo del sistema 
Diffusione della 




Alta direzione e 









Posizione di staff 
Ruolo del controller 
Progetta e introduce il 
sistema 
Completa il sistema ed 
educa i manager 
Garantisce l’efficacia 
nel tempo del sistema 
Risultati 





Fornisce tutte le 
informazioni anche di 
natura extra-contabile 
[Il ciclo di vita del sistema di programmazione e controllo di gestione  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion]  
Nello schema raffigurato evidenziamo nella fase iniziale, di introduzione e 
supporto al manager aziendale, una maggiore concentrazione sull’analisi dei 
risultati economici di collezione e di stagione a cui deve seguire l’inizio del 
processo di elaborazione del budget. Il controller in questo momento potrà essere 
supportato da un consulente esterno che affianca e garantisce al funzionamento 
del sistema anche la crescita delle risorse interne che dovranno essere dedicate 
alla sua gestione. Nelle fasi successive, di sviluppo e maturità, assistiamo invece 
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all’implementazione di nuovi strumenti affiancando così all’analisi economica 
anche quella finanziaria e prevedendo l’introduzione di altre dimensioni, come i 
clienti e il canale di vendita,  che comportano una mensilizzazione dei dati, 
andando ad aumentare anche i destinatari del report, non più diretti solo al vertice 
aziendale, ma anche ai manager delle diverse aree per cui sarà necessario 
predisporre report specifici. Infine nelle ultime fasi vediamo un cambiamento del 
ruolo del consulente esterno, progressivamente sostituito dal controller interno, 
sottratto dai compiti di natura amministrativa per essere inquadrato in una 
posizione di staff nell’alta direzione.  
3.2 STRUMENTI DI CONTABILITÀ DIREZIONALE DA 
UTILIZZARE  
La contabilità direzionale mette a disposizione strumenti e processi per 
garantire che le risorse siano impiegate in modo efficace ed efficiente, in 
particolare ha il compito di “costruire il sistema amministrativo che rileva, 
organizza e comunica informazioni prevalentemente economico-finanziarie, a 
preventivo e consuntivo, destinate a supportare l’attività di direzione”31. Tali 
strumenti preventivi e consuntivi di supporto alle decisioni, ma anche al processo 
di determinazione dei risultati, possono essere riassunti nella tabella che segue 
data dall’intersezione delle funzioni che vanno ad assolvere.   
Supporto alle 
decisioni 
- Quozienti economico-finanziari 
- Indicatori non finanziari 
- Break even analysis 
- Budget 
- Forecast 
- Tecniche di Project 
Management 





- Contabilità analitica a 
preconsuntivo 
- Contabilità analitica a 
consuntivo 
- Budget 
 Analisi degli scostamenti 
 Consuntivo Preventivo 
[Strumenti del sistema di programmazione e controllo  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion] 
                                                             
31 P. Provenzali “Amministrazione finanza e controllo: presente e futuro di un ruolo strategico nelle 
organizzazioni” Franco Angeli 2000 
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L’approccio anticipatorio, necessario per contenere il più possibile il 
rischio aziendale, viene assolto dall’elaborazione del budget, che dà la possibilità 
di spiegare sotto l’aspetto economico, finanziario e patrimoniale l’intera gestione 
valutando le attività da svolgere con riferimento ad un predeterminato periodo di 
tempo futuro. In affiancamento al budget possono essere utilizzati altri strumenti 
informativi: il project management
32
 e la break even analysis. Il primo, 
supportato anche dal diagramma di Gantt, è utile per poter verificare i tempi di 
svolgimento delle attività, soprattutto nell’ambito della moda per controllare lo 
sviluppo delle collezioni; mentre l’altro strumento fornisce un importante 
contributo informativo, in quanto per valutare il grado di rischiosità del proprio 
business è necessario conoscere il valore del fatturato di pareggio, il quale se si 
volesse calcolare considerando solo la collezione, si otterrà rapportando i costi 
fissi specifici al margine di contribuzione percentuale
33
; se invece il calcolo 
vuole essere riferito all’intera azienda, sarà opportuno prendere in considerazione 
tutti i costi fissi aziendali di gestione operativa
34
.  
Altro strumento fondamentale nel processo di controllo di gestione è la 
contabilità analitica, che consente la rilevazione dei dati a consuntivo riferendosi 
ai diversi oggetti di calcolo significativi. Non sarà possibile applicare i 
tradizionali schemi, in quanto si determinerebbero tempi troppo lunghi tra la 
predisposizione della collezione, la definizione del campionario, la raccolta degli 
ordini e la consegna dei capi ai clienti. Risulta indispensabile prevedere una fase 
di verifica intermedia; si parla perciò di una contabilità analitica a 
preconsuntivo, dove il valore delle vendite è pari agli ordini raccolti e non 
all’effettiva fatturazione, con la possibilità quindi di effettuare una prima verifica 
dell’attendibilità dei dati di budget, essenziale, in quanto nel momento della 
raccolta degli ordini è ancora possibile condizionare il risultato della stagione 
realizzando piccoli interventi sulla collezione stessa. 
                                                             
32 A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion, 
Ipsoa, 2009 
33 Fatturato a pareggio per collezione = costi fissi specifici / margine di contribuzione percentuale 
34 Fatturato a pareggio per l’azienda = costi fissi / margine di contribuzione percentuale 
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La contabilità analitica ed il budget sono la premessa per l’utilizzo 
dell’analisi degli scostamenti, la quale verifica le possibili differenze tra valori 
assoluti, ma consente anche la ricerca delle cause che hanno portato agli 
scostamenti più significativi. Per le aziende di moda, visto che hanno a 
disposizione anche dati a preconsuntivo, sarà possibile sviluppare tre analisi degli 
scostamenti: tra budget e preconsuntivo, tra preconsuntivo e consuntivo, tra 
budget e consuntivo. Le analisi degli scostamenti possono essere implementate 
nell’ottica di prevenire eventuali rischi aziendali e quindi volendo effettuare un 
controllo del tipo feedforward, queste vanno a costituire le premesse per 
effettuare delle proiezioni a finire (forecast) sul preconsuntivo e sul consuntivo a 
livello di stagione, di collezione ed a livello aziendale.  
Infine potranno essere utilizzati indicatori economico-finanziari e fisico-
tecnici, che troveranno un ulteriore chiave di lettura all’interno di uno nuovo 
strumento a supporto delle decisioni aziendali, ovvero la balanced scorecard, 
strumento di monitoraggio che permette di tradurre la mission e la strategia 
dell’impresa in un insieme coerente di misure di performance facilitandone la 
misurabilità. 
In questo quadro degli strumenti della contabilità direzionale che verranno 
implementati in parte per un controllo di gestione all’interno delle aziende, è 
esclusa la contabilità generale, la quale, anche se conserva sempre il ruolo di 
fornitrice dei dati per gli altri strumenti, presenta delle perplessità dal punto di 
vista della sua capacità informativa, derivante dalla stagionalità del sistema 
moda, che mette in dubbio la data di chiusura dell’esercizio al 31 dicembre. 
Chiudendo l’esercizio nel periodo tradizionale, corriamo il rischio di far 
coincidere la data di chiusura con un periodo particolarmente intenso di attività e 
inoltre determinati processi non hanno avuto inizio ed altri non sono ancora 
terminati, portando quindi all’utilizzo di una notevole quantità di dati stimati. 
In questo contesto, per far convergere il più possibile i risultati della 
contabilità civilistica e gestionale, i quali si differenziano a causa dei diversi 
criteri di valutazione utilizzati, una soluzione può essere quella della scelta della 
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data di chiusura dell’esercizio contabile35. In questa circostanza le aziende del 
settore moda decideranno di far coincidere la data di chiusura dell’esercizio con 
un periodo di ridotta attività, ovvero prima dell’inizio delle consegne e quindi 
della fatturazione della collezione primavera/estate, con il vantaggio di allocare il 
fatturato delle due stagioni, primavera/estate x+2 e autunno/inverno x+2, 
all’interno di un unico esercizio, x+2, evitando di incorrere nel rischio di dover 
dividere il fatturato con l’esercizio precedente. Infine, con la scelta del periodo di 
chiusura dell’esercizio, per rispettare il principio di competenza, è necessario che 
tutti i costi sostenuti di collezione dei periodi precedenti siano trasferiti 
all’esercizio nel quale si realizzano le operazioni di vendita. Queste scelte non 
risultano sempre sufficienti per rendere il bilancio di esercizio adeguato al 
controllo gestionale; infatti, sia in termini di flussi economico-finanziari sia di 
struttura patrimoniale, la stagionalità comporta oscillazioni rilevanti in 
determinati periodo dell’anno che il bilancio non consente di apprezzare data la 
sua estrema sintesi.  
In conclusione, la funzione del bilancio come supporto alla gestione nelle 
aziende di moda,  può costituire solo la sintesi estrema del risultato economico – 
finanziario – patrimoniale della dimensione aziendale, infatti considerando anche 
le informazioni che dà verso l’esterno, presenta dei limiti informativi per le 
imprese del fashion, in quanto con i dati in esso contenuti è difficile ipotizzare 
una gestione ottimale delle fonti di finanziamento se non viene evidenziato come 




                                                             
35 Art. 2364, comma 2 Codice Civile “ L’assemblea ordinaria deve essere convocata almeno una volta 
all’anno, entro il termine stabilito dallo statuto e comunque non superiore a centoventi giorni alla data di 
chiusura dell’esercizio sociale. Lo statuto può prevedere un maggior termine, comunque non superiore a 
centottanta giorni, nel caso di società tenute alla redazione del bilancio consolidato, ovvero quando lo 
richiedono particolari esigenze relative alla struttura ed all’oggetto della società; in questi casi gli 
amministratori segnalano nella relazione prevista dall’art. 2428 le ragione della dilazione.”  
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3.3 CONTABILITÀ ANALITICA DELLE IMPRESE DEL  
SISTEMA MODA  
Dopo aver illustrato perché è utile implementare anche nel sistema moda 
un adeguato sistema di controllo di gestione e descritti gli strumenti della 
contabilità direzionale che possono essere implementati, uno tra questi molto 
importante la contabilità analitica, intesa inizialmente come una semplice 
contabilità dei costi relativa all’impresa nel suo insieme avente lo scopo di 
individuare il costo del prodotto considerando solamente il processo di 
trasformazione interno; successivamente assume un’accezione più ampia 
andando a comprendere l’intero processo di rilevazione di costi partendo dalla 
produzione, trasformazione per arrivare al mercato e quindi all’attività di vendita 
del prodotto.  
Nell’implementare un’adeguata contabilità analitica è necessario 
preliminarmente circoscrivere gli oggetti di costo a cui assegnare, attraverso 
idonee tecniche di calcolo, la quota dei costi complessivi sostenuti dall’azienda. 
Le dimensioni da considerare dunque nell’analisi dei costi sono due: temporale e 
spaziale; la prima va a distinguere costi preventivi e costi consuntivi, a seconda 
se sono attribuiti ad un periodo ancora da trascorrere oppure ad un intervallo di 
tempo già passato. La dimensione spaziale considera invece le unità elementari 
nelle quali si suddivide la dimensione di sintesi dell’impresa. Inoltre bisognerà 
classificare i costi in diretti e indiretti, in fissi e variabili, in specifici e comuni, in 
modo tale da poterli attribuire all’oggetto di calcolo secondo il criterio più 
adeguato e riuscendo a soddisfare le esigenze richieste.  
La distinzione dei costi nel settore della moda, soprattutto tra specifici e 
comuni, non è mai assoluta, perché dipende dall’estensione dell’oggetto di costo 
a cui sono riferiti; infatti verifichiamo che l’incidenza dei costi comuni 
diminuisce all’ampliarsi dell’oggetto di costo. Facendo un esempio, se considero 
un prodotto, avrò una certa quota di costi speciali ed una di costi comuni; se 
aumento l’estensione dell’oggetto di costo, passando dal prodotto al reparto o 
alla divisione, vedrò ampliarsi il volume di costi speciali, fino ad arrivare 
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all’estremo quando, considerando l’intera azienda, avrò la presenza di solo costi 
speciali.   
3.3.1 OGGETTI DI CALCOLO 
L’individuazione e l’aggregazione degli oggetti rispetto ai quali sviluppare 
l’analisi è un passaggio importante, in quanto andrà a condizionare 
l’impostazione dell’intero sistema informatico con l’obiettivo di costruire un 
insieme di dati informativi di carattere multidimensionale nel quale sia possibile 
navigare per ricercare tutte le informazioni utili a supportare il processo di 
controllo e misurare le performance dell’azienda. Andiamo perciò a definire 
l’oggetto di calcolo, ovvero l’entità  a cui assegnare la quota dei costi specifici e 
totali dell’azienda; si tratta di definire un oggetto di costo nella sua ampiezza e 
complessità tenendo presente i limiti di tempo e spazio. L’aspetto spaziale deriva 
dal fatto che l’oggetto di analisi può corrispondere ad una specifica operazione, 
ad una particolare fase di lavorazione o anche ad un singolo prodotto; mentre 
l’aspetto temporale si riferisce all’individuazione dell’unità di tempo di 
riferimento. L’impresa nel suo insieme costituisce già un oggetto di calcolo di 
estrema sintesi, utilizzato nella contabilità generale; nell’ambito del management 
accounting sarà però necessario individuarne altri parziali, che costituiscono 
sottoinsiemi dell’oggetto di sintesi azienda, andando ad identificare dunque: il 
prodotto, il cliente, la collezione, la categoria merceologica, il canale distributivo 
e l’area geografica. 
Per individuare gli oggetti di calcolo, il primo passaggio consiste nella 
scelta delle dimensioni elementari rispetto alle quali è possibile rilevare 
successivamente informazioni più analitiche, da cui verranno costruite, attraverso 
l’aggregazione dei dati di livello inferiore e l’utilizzo di criteri di classificazione, 
le gerarchie di aggregazione dei dati elementari, le quali possono essere di due 
forme: semplice, se viene utilizzata un’unica logica di aggregazione, ad esempio 
considerando la sequenza città – provincia – regione - nazione; multipla, qualora 
ne vengano utilizzate diverse tipologie, ad esempio un cliente può essere 
aggregato all’interno di un’area geografica, ma allo stesso tempo anche 
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all’interno di un canale distributivo. Le dimensioni elementari tipiche di tutte le 
aziende sono il prodotto ed il cliente, andando invece nello specifico del sistema 
moda, è necessario considerare altre fondamentali come la collezione, la stagione 
e il tempo. 
Il prodotto viene considerato un modello che può avere diverse varianti e 
quindi ulteriori aggregazioni, per tale motivazione è necessario stabilire fino a 
che livello di dettaglio vogliamo spingerci nella nostra analisi. Soffermandoci 
sulla prima dimensione prodotto - modello, è possibile costruire una gerarchia 
semplice raggruppando innanzitutto i modelli per tipologie merceologiche, le 
quali a loro volta possono essere oggetto di aggregazioni per linea di prodotto ed 















Un’altra dimensione di analisi tipica di tutte le aziende è il cliente; in 
questa però viene trattata una gerarchia a livello multiplo, in quanto questo lo 
possiamo identificare sulla base della tipologia, che successivamente si 
distinguerà nel canale distributivo di tipo diretto o indiretto e può essere quindi 
ulteriormente segmentato; oppure possiamo avere ancora un’aggregazione del 
















































Passando alle dimensioni di analisi che interessano le aziende della moda, 
trattiamo la stagione, la quale può essere considerata in  parte un ulteriore livello 
della gerarchia del prodotto, considerando il collegamento univoco tra modello – 
tipologia – linea e non a livello di anagrafica di prodotto; stesso discorso a livello 
di gerarchia vale per la collezione, la quale viene considerata l’insieme della 
combinazione linea e stagione.  
Infine il tempo, dimensione indispensabile che determina da un lato la 
necessità di monitorare certi eventi con una frequenza alta, come in occasione 
della campagna ordini; dall’altro lato, all’interno del sistema di controllo, non 
risulta necessario avere rilevazioni assai elevate, ma sarà opportuno individuare 
quali sono i momenti chiave in corrispondenza dei quali effettuare le analisi.  
Partendo dai dati disponibili per ogni singola dimensione è possibile 
incrociare due o più di quest’ultime arrivando a costruire un’informazione più 
dettagliata riferita ad un fatto e ad alcuni elementi specifici, ad esempio, come 
riportato nel grafico sottostante, gli articoli del tipo pantalone per linea donna 




















Per effettuare le analisi sugli oggetti di costo ci sono strumenti di supporto, come 
il drill down e il roll up
36. Il primo, da un dato di sintesi, approfondisce l’analisi 
lungo le sequenze gerarchiche, effettuando una sorta di esplosione delle varie 
dimensioni; il roll up, invece, ha un funzionamento inverso, ovvero partendo da 
un livello di dettaglio ricava un’informazione sintetica, generale ripercorrendo la 
strada verso l’alto e ricercando invece che una disaggregazione, un’aggregazione 
maggiore dei dati. Altre due operazioni che possiamo considerare in parallelo 
sono lo slice, che equivale ad applicare un filtro sulla dimensione di analisi 
selezionando uno degli elementi della dimensione stessa; l’altro approccio 
definito dice fa ottenere invece un sottoinsieme di dati attraverso l’applicazione 
contemporanea di un filtro alle diverse dimensioni, di ognuna delle quali 
dovranno essere poi selezionati più elementi.  
Per sistematizzare tutte le informazioni raccolte durante le analisi 
dell’oggetto di calcolo e per prendere successivamente le decisioni, risulterà 
necessario costruire una mappa dei fabbisogni informativi, che evidenzia le 
componenti del sistema, ovvero gli eventi da tener sotto controllo, le dimensioni 
significative, le gerarchie, i parametri di misurazione dei fenomeni, con lo scopo 
di comunicare ai manager le funzionalità e le opzioni a disposizione per 
elaborare i dati. Inoltre sarà possibile costruire anche un dimensional fact model, 
modello di rappresentazione grafica semplice che consente di visualizzare i 
fabbisogni informativi e le peculiarità dell’oggetto di analisi, ad esempio le 
vendite vengono analizzate tenendo in considerazione le seguenti misure di 
osservazione: quantità, lo sconto, l’importo e la provvigione; e quindi 
collegheremo le diverse dimensioni temporali, spaziali, di prodotto ad esso 
riconducibili attraverso la costruzione di gerarchie.  




                                                             










































































































 NUMERO  X X X X X X X X X X X 
QUANTITÀ X X X X X X X X X X X 
VALORE X X X X X X X X X X X 










 QUANTITÀ X X X X X X X X X X X 
VALORE X X X X X X X X X X X 
BUDGET X  X X X X X   X X 
SCOSTAMENTI X  X X X  X   X X 
…            
 
[Mappatura secondo il Dimensional fact model,  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion] 
 
Una volta analizzate le dimensioni elementari che può assumere l‘oggetto 
di costo, è possibile individuare all’interno del sistema moda tre principali 
tipologie di costo su cui porre attenzione nell’analisi: di collezione, di 
comunicazione e di varietà. 
I costi di collezione derivano dal lungo, articolato e complesso processo 
che dovrà essere messo in atto prima di andare a determinare la collezione da 
immettere sul mercato. Il processo che dovrà cercare di monitorare i costi stessi è 
articolato nella definizione delle linee guida, dove avviene l’analisi delle vendite 
della stagione precedente, quindi la predisposizione del piano di collezione, dove 
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viene programmata con maggiore dettaglio la collezione, ed infine la fase di 
sviluppo esecutivo, attività operativa che è necessario approfondire per rilevare i 
costi da analizzare. Lo sviluppo delle collezioni può essere articolato in sotto-
fasi, che in conclusione andranno ad immettere il prodotto sul mercato.  La prima 
di tali sotto-fasi è l’ideazione stilistica degli articoli, che definisce i principali 
contenuti della collezione, ovvero la consegna e la predisposizione dei bozzetti 
degli stilisti, nonché l’esame dei tessuti e dei materiali presentati dai fornitori, 
caratterizzata da un elevato contenuto creativo cercando di farlo conciliare con le 
esigenze del mercato. Passiamo perciò alla realizzazione e all’esame dei prototipi 
con l’utilizzo della distinta base semplificata, dove viene considerata una sola 
taglia ed un solo colore, per arrivare a calcolare i costi che si dovranno sostenere 
per produrre il campione. La fase successiva che consiste nella realizzazione del 
campionario e di produzione degli articoli è incentrata sulla preparazione e 
l’individuazione di un listino provvisorio, arrivando a predisporre una distinta 
base più dettagliata, dove, a differenza della precedente, verranno individuati i 
materiali, le modalità di produzione e i codici dei singoli articoli. La promozione 
del campionario tratta il lancio del prodotto sulla rete vendite in occasione di 
fiere, sfilate e show room. Le ultime due fasi sono la gestione del magazzino, per 
garantire la movimentazione dei campioni richiesta dall’attività di promozione; 
ed infine la consegna degli articoli per cui sarà impiegata l’area logistica.   
 
Il complesso processo di determinazione della collezione evidenzia una 
serie di attività e di costi ad essa collegata, che saranno solo in parte direttamente 
attribuibili ai singoli prodotti, quindi in questa ottica la soluzione ottimale per 
avere una corretta definizione dei costi di collezione è quella di seguire una 
logica basata sulle attività, associando ad ogni fase le risorse consumate tra cui 
sarà possibile poi distinguere i costi direttamente imputabili e quelli indiretti, per 
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cui verrà individuato un coefficiente che sia in grado di ripartire il consumo di 
risorse fra le diverse attività.  
Passando ai costi di comunicazione, è necessario effettuare una premessa 
sull’attuale contesto competitivo; considerando che prerequisito essenziale per le 
aziende è il raggiungimento dell’efficienza produttiva, la sfida verrà dunque 
giocata sulle politiche di marketing e quindi sulla capacità di attrarre l’attenzione 
dei clienti e saper interpretare al meglio le loro esigenze. Si tratta non solo di 
saper fare, ma di comunicare il valore aggiunto della nostra impresa, cambiando 
il modo di operare delle imprese, non più centrato sulla produzione, quanto sulla 
customer satisfaction; la comunicazione va a svolgere perciò un ruolo 
fondamentale.  
Le imprese della moda sostengono ingenti costi per l’attività di marketing, 
che possono essere suddivisi in varie tipologie di cui i principali sono quelli 
relativi alla pubblicità mezzo stampa su quotidiani, periodici e riviste di settore; 
per la cartellonistica, le affissioni e sui mezzi pubblici, i quali, anche se 
particolarmente costosi, permettono di arrivare ad un gran numero di nuovi 
potenziali clienti essendo posizionati in punti strategici della città. Un’altra 
tipologia può essere quella effettuata tramite radio, televisione, cinema e banner 
su pagine web, anche se non tutte le aziende la prediligono considerando il 
rischio di vedere sminuita l’esclusività della loro immagine; infatti molto spesso 
la decisione è di ricorrere a tale tipo di pubblicità per quei prodotti di largo 
consumo. Infine, a seconda del livello di segmentazione nel quale si trovano le 
aziende, vengono sostenuti costi per le sfilate, gli eventi, per i cataloghi, il visual 
merchandising e il celebrity dressing.  
I costi di marketing, qualunque tipologia considerata, sono sempre 
sostanzialmente fissi, inoltre possiamo affermare che al contrario di altre 
tipologie, vanno in qualche modo ad incidere sul volume potenziale delle vendite 
e quindi, anche se in modo indiretto, su quello della produzione. Sotto certi punti 
di vista, possiamo considerarli però anche specifici, ovvero quando legati al 
lancio di un nuovo prodotto o di una nuova linea: come i costi relativi alle 
campagne pubblicitaria su riviste o manifesti possono essere ritenuti fissi, in 
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quanto pubblicizzano il marchio, oltre al prodotto specifico; quelli relativi al 
celebrity dressing o alla sfilata per il lancio di una nuova linea di abbigliamento, 
si possono considerare in parte specifici, perché qualora non avvenisse il lancio 
della collezione, tali costi non sarebbero sostenuti.  
Infine i costi di varietà, da porre sotto particolare attenzione nelle imprese 
del sistema moda , perché nell’attuale scenario competitivo globale ne sono stati 
rivalutati i caratteri in un’ottica di razionalizzazione delle fasi di sviluppo del 
prodotto e dei processi produttivi. La varietà riguarda in particolare la numerosità 
dei prodotti e delle loro componenti nell’ambito della collezione; mentre la 
variabilità fa riferimento all’innovazione delle componenti del’offerta.  
Nell’ottica della collezione varietà, variabilità e innovazione sono le tre 
determinanti principali e considerando ciò i costi operativi potranno essere 
raggruppati in due categorie: quelli collegati all’aumento del volume, che 
possono diminuire in relazione all’aumento del medesimo, e quelli riconducibili 
alla varietà e variabilità, che sono caratterizzati da una maggiore complessità e 
tempi più lunghi nelle fasi di progettazione e registreranno un aumento dei costi 
medi unitari all’aumentare della varietà.  
Visto che i costi totali del prodotto sono dati dalla somma dei costi 
precedentemente descritti, le imprese dovranno cercare di raggiungere il più 
possibile il punto di ottimo, dove il mix tra volume per singolo articolo e varietà 
consente di minimizzare i costi medi unitari.  
Per tutti questi costi si evidenzia la necessità di implementare un metodo 
di calcolo basato sulle attività, in quanto considerare i prodotti per la loro 
attribuzione, attraverso la ripartizione volumetrica, risulterebbe difficoltoso e 
inadeguato a fornire un quadro fedele del consumo di risorse da parte degli stessi.  
3.3.2 SISTEMI DI ALLOCAZIONE DEI COSTI 
Descritto il ruolo della contabilità analitica nel sistema moda e le varie 
classificazioni di costo, bisogna approfondire quali sono i metodi di allocazione 
dei costi che vengono maggiormente utilizzati per andare a determinare il costo 
del prodotto e quindi controllare la gestione aziendale.  
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Le tradizionali metodologie di allocazione dei costi sono il direct costing 
ed il full costing. Il primo prevede una classificazione dei costi basata sul regime 
di variabilità, distinguendoli tra costi di attività, direttamente associabili al bene, 
perché riferiti alle attività specifiche che vengono impiegate per la sua 
realizzazione, e costi di periodo, che comprendono le spese discrezionali 
generate dalle attività non direttamente associabili alla realizzazione di un bene
37
. 
Secondo questo metodo nell’elaborazione del costo del prodotto verranno 
attribuiti al medesimo solo i costi variabili/di attività escludendo quelli fissi/di 
periodo, in quanto insensibili al variare dei livelli di attività produttiva. In questo 
caso, per poter svolgere un primo controllo gestionale sull’attività dell’impresa, 
viene effettuata un’analisi differenziale, la quale attraverso il margine di 
contribuzione, dato dalla differenza tra ricavi e costi variabili, si evidenzia il 
contributo che l’oggetto di calcolo fornisce all’impresa per la successiva 
copertura dei costi fissi; verrà indicata l’incidenza dei costi variabili sulla 
realizzazione di un prodotto per verificarne la convenienza economica, in modo 
tale che, qualora il prezzo di mercato non riesca a coprire i costi variabili, 
l’ipotesi di iniziare la produzione viene immediatamente accantonata.  
Il full costing si basa invece sull’attribuzione al prodotto di tutti i costi, 
quindi dopo averli classificati in diretti e indiretti e attribuiti i primi ai prodotti ai 
quali si riferiscono, sarà opportuno individuare dei centri di costo per imputare, 
attraverso delle basi di riparto adeguate, i costi indiretti industriali e non. I costi 
diretti saranno suddivisi in due macro-categorie, dei tessuto e delle lavorazioni, 
per il cui calcolo le informazioni saranno desumibili dalla distinta base; per i 
costi indiretti è invece opportuno costruire un piano dei centri di costo suddiviso 
in produttivi, ausiliari, comuni e funzionali, per poter allocare i costi ai centri che 
utilizzano tali risorse per poi ribaltarli sul prodotto finale.  
La costruzione del piano dei centri di costo nelle imprese del sistema 
moda comprendono all’interno di quelli produttivi la fase di taglio, 
assemblaggio, stiro e confezione a cui si riferiscono soprattutto i costi riguardanti 
l’ammortamento dei macchinari dove la base di riparto sarà costituita dalle ore 
                                                             
37 S. Terzani, Controllo di gestione nelle imprese di alta moda, FrancoAngeli, 2007 
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macchina. Per il settore di riferimento molto spesso tali centri non vengono 
individuati, in quanto le aziende preferiscono affidare queste lavorazioni ad 
imprese esterne usufruendo dei contratti di subfornitura. Affiancati a tali centri 
troviamo quelli ausiliari, i che raggruppano appunto attività accessorie alla 
produzione, come lo sviluppo delle collezioni, il controllo qualità, la 
manutenzione di macchinari, il magazzino ed il trasporto. Nell’allocazione di tali 
costi si presentano delle difficoltà per quanto riguarda innanzitutto l’attribuzione 
dei costi dei prototipi non selezionati per la produzione, dove è possibile decidere 
se allocarli al momento dell’utilizzo del medesimo, oppure imputarli 
indistintamente ai capi; tra queste alternative la soluzione maggiormente 
impiegata tratta di imputarli, invece che alle singole fasi di lavorazione, al 
prodotto direttamente. Anche per quanto riguarda il controllo di qualità bisogna 
porre attenzione a non imputare solo quei costi che riguardano il personale 
addetto, ma anche quelli relativi all’attività di ripartizione dei difetti e della 
formazione del personale, quindi il criterio di ripartizione sarà dato dal numero di 
controlli effettuati. Per l’attività di manutenzione viene utilizzato un criterio di 
ribaltamento dei costi basato sul numero di interventi eseguiti o le ore impiegate; 
mentre, considerando il magazzino, accogliendo i costi riguardanti le scorte e la 
gestione delle medesime, il criterio utilizzato si baserà sul numero di 
movimentazioni che sono state effettuate. Infine nel trasporto convergono i costi 
degli ammortamenti dei veicoli, assicurazione, carburante e del personale addetto 
e, visto che la quantificazione dell’attività è difficile, verrà utilizzato un criterio 
di riparto convenzionale, come il numero di ore di manodopera diretta relativa ai 
centri che utilizzano il servizio. Passando ai centri di costo comuni, questi 
riguardano quei costi relativi all’intero processo produttivo, come l’energia 
elettrica ed il materiale ausiliare, dove la base di riparto più comunemente 
utilizzata è rispettivamente il numero di ore di funzionamento dei macchinari ed 
il fatturato. Infine, i centri di costo funzionali sono relativi a funzioni diverse 
dalla produzione, come l’amministrazione e l’attività commerciale e finanziaria, 
dove verranno utilizzate basi di riparto convenzionali, ad esempio il prezzo di 
vendita, oppure il fatturato.  
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L’applicazione dei metodi tradizionali hanno rilevato delle criticità 
derivanti dal fatto che l’insieme dei costi riconducibili all’oggetto risulta essere 
poco rilevante, quindi è stata proposta un’alternativa: il traceable costing38, 
metodo che analizza i costi fissi rispetto alle diverse dimensioni di analisi, 
osservando che alcuni di essi, nonostante la loro costanza al variare del volume 
di attività, vengono eliminati qualora venga eliminato il singolo elemento: per 
esempio, se consideriamo le spese pubblicitarie di un prodotto, qualora esso non 
venga più realizzato tale spesa non verrà sostenuta. Verrà quindi effettuata 
un’ulteriore classificazione dei costi fissi distinguendoli in specifici e comuni; i 
primi verranno attribuiti direttamente all’oggetto di calcolo insieme ai costi 
variabili, mentre quelli comuni verranno riferiti all’azienda nel suo insieme.   
Nello sviluppo delle tecniche e nel progressivo mutamento dei costi delle 
imprese industriali si è assistito anche ad un cambiamento nel metodo di calcolo 
di quest’ultimi; infatti, al contrario del passato, quando si registravano produzioni 
standardizzate con un ampio ricorso alla manodopera, che prevedevano dunque 
una maggiore incidenza dei costi diretti, al giorno d’oggi le imprese si trovano a 
dover operare in un contesto competitivo a livello globale e ciò determina quindi 
una meccanizzazione del lavoro, una maggiore complessità del processo 
produttivo e perciò un incremento dei costi indiretti.  Nel settore della moda tali 
cambiamenti hanno assunto un’incisività maggiore, e anche se si potesse pensare 
che un prodotto di moda, quasi unico e con un’elevata qualità, avesse una 
presenza maggiore di costi diretti, ciò non sarebbe del tutto veritiero, infatti tali 
imprese risentono invece di una forte incidenza dei costi indiretti, come quelli di 
marketing o per lo sviluppo del campionario.  
In questa evoluzione è stato notato che i sistemi tradizionali, utilizzando 
criteri di ripartizione volumetriche, imputavano la maggior parte dei costi 
indiretti ai beni realizzati in quantità maggiori, assunto che perde di validità nelle 
imprese del sistema moda, che presentano un forte orientamento al cliente e costi 
indiretti legati alla varietà dell’offerta. Osserviamo dunque il passaggio da 
un’ottica funzionale per centri di responsabilità ad una dove la centralità è posta 
                                                             
38 A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbati, op. cit.  
87 
 
sulle attività che vengono svolte. Vengono quindi applicati i principi dell’activity 
based costing, dove l’assunto di base determina che non sono i prodotti che 
assorbono i costi, ma piuttosto le attività che, attraverso il consumo delle risorse, 
generano costi. 
Nell’ottica del controllo di gestione, questo metodo permette di 
evidenziare le cause che determinano i livelli di costo, individuare il trade-off che 
opera all’interno dell’organizzazione, sviluppare la consapevolezza verso il 
fornitore ed il cliente ed infine identificare e valutare il passaggio dei dati e delle 
informazioni, in modo tale da poter così agire consapevolmente sulle fonti del 
vantaggio competitivo. Viene determinata all’interno dell’impresa una gestione 
per processi dove il controllo passa dalla logica del risultato a quella della 
gestione delle cause dei risultati, ovvero ci focalizziamo non più sugli effetti, 
quanto piuttosto sul monitoraggio delle attività aziendali così da poter prendere 
tempestivamente le azioni correttive per raggiungere l’obiettivo prefissato.  
L’applicazione del metodo Activity Based Costing determina per prima 
cosa la necessità di effettuare una mappatura delle attività, in grado di richiamare 
i concetti dell’area produttiva e applicarli in tutti i settori industriali, in modo tale 
che le caratteristiche dei prodotti, le esigenze dei clienti e dei canali di vendita 
diventino patrimonio formalizzato e condiviso per poterne gestire i costi. Nelle 
imprese del fashion per mappare le attività è necessario porre nuovamente 
attenzione alla stagione, che costituisce l’elemento fondamentale da gestire per 
raggiungere gli obiettivi del controllo, sulla base di questo è possibile distinguere 
le seguenti macro-attività: 
- acquisti per collezione; 
- creazione della collezione; 
- presentazione della pre-collezione; 
- presentazione della collezione; 
- elaborazione delle schede di costo; 
- elaborazione dei listini; 
- acquisizione degli ordini cliente; 
- acquisti per la produzione; 
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Costi comuni di prodotto 
Costi specifici 
di prodotto / 
cliente 
- approvvigionamento dei laboratori esterni; 
- produzione; 
- spedizione; 
- distribuzione dei capi; 
- fatturazione; 
- incassi. 
In questa ottica la gestione per attività abbiamo detto che viene supportata 
da tecniche di project management, dove ogni stagione rappresenta un prodotto e 
come tale dovrà essere oggetto di programmazione e controllo, in affiancamento 
inoltre ai grafici di Gantt, che permettono di collegare tra loro le attività in una 
logica sequenza di input e output, arrivando dunque ad individuare le potenziali 
fasi critiche, gli effetti negativi e quindi le possibili soluzioni da intraprendere. Si 
arriva dunque a redigere una scheda di costo articolata in tre macro-aree 
evidenziate dai costi specifici di prodotto, oggettivamente attribuibili ad esso, 
come quelli relativi alle materie prime e alla lavorazione; costi specifici di 
prodotto/cliente da attribuire al cliente con riferimento al prodotto trattato, come i 
costi commerciali o fissi delle attività di servizio richieste dal cliente; costi 
comuni di prodotto, ovvero i costi fissi riferibili all’azienda.  
 





























Infine, nel settore della moda si può osservare che, considerando le diverse 
dimensioni elementari, viene applicato un metodo misto nel calcolo dei costi a 
seconda dell’oggetto che viene analizzato, parleremo dunque di un activity based 
traceable costing; per esempio, considerando sempre le attività che generano 
costi attraverso il consumo delle risorse a disposizione, se prendiamo come 
oggetto di analisi il prodotto, sarà possibile effettuare solo una distinzione tra 
costi fissi e variabili applicando dunque una metodologia di direct costing; se 
invece osserviamo il cliente, in questo caso sarà possibile individuare, oltre ai 
costi variabili, costi fissi specifici legati a particolari attività che esso richiede, 
applicando quindi una tecnica di traceable costing.  
In conclusione dall’analisi dei costi effettuata, sarà possibile andare a 
costruire un conto economico modulare, il quale assegna all’oggetto di calcolo 
prima i costi variabili, poi quelli fissi specifici ed infine quelli relativi alle attività 
specifiche andando a determinare progressivamente tre margini di contribuzione, 
che evidenziano il contributo che l’oggetto di calcolo fornisce per la copertura 
dei costi fissi. Considerando le aziende del fashion, dove molte attività 
individuate nel momento della mappatura sono destinate all’acquisizione del 
cliente, a mantenere i contatti con essi e fornirgli un ampio ventaglio di servizi, 
questo dà la possibilità di ricondurre facilmente tali attività svolta al cliente e 
quindi andare a costruire un conto economico per cliente. Inizialmente viene 
osservato come l’assorbimento delle risorse avviene prima da parte delle attività 
primarie, strettamente legate alla realizzazione e commercializzazione del 
prodotto, successivamente vengono individuate quelle attività di supporto, che 
possono andare ad incidere sia sui costi di prodotto, sia sui costi per la gestione 











Ecco dunque, che i sistemi di controllo ampliano il numero di oggetti sui 
quali rilevare le informazioni di costo, portando alla costruzione di tale conto 
economico per cliente, il quale evidenzia per ciascuno di essi ricavi, costi e 
margini ed infine, dopo aver considerato i costi relativi alle attività comuni, il 
risultato aziendale.  




- di fabbricazione 
  
I Margine di contribuzione   
Costi fissi specifici di fabbricazione   
II Margine di contribuzione   
Attività di supporto al cliente: 
- attività creativa 
- attività di vendita e servizio 
  
Margine di cliente   
Attività comuni: 
- area stile  
- area produzione 
- area vendita 
  
Risultato aziendale    
3.4 IL CONTROLLO BUDGETARIO NELLE IMPRESE DEL 
SISTEMA MODA 
Un altro strumento informativo del controllo di gestione che fa parte della 
contabilità direzionale è il budget, traduzione di breve periodo in termini 
quantitativo-monetari del contenuto del piano strategico aziendale. Tale 
strumento all’interno del processo di controllo di gestione ne costituisce uno 
strumento chiave, in quanto per la sua costruzione richiede che vengano 
formulati degli obiettivi che permettono il raffronto con i dati a consuntivo e 
grazie all’analisi degli scostamenti sarà possibile individuare le cause e le 
responsabilità delle differenze che possono emergere.  
Nelle imprese del settore moda la redazione del budget è influenzata dalla 
logica operativa implementata, in quanto qualora si tratti del programmato 
l’attività di budgeting risulta meno esposta ad errori anche se viene redatta prima 
dell’acquisizione degli ordini, perché sui dati sarà possibile effettuare delle 
modifiche sulla base degli ordini effettivi che arrivano prima dell’inizio della 
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produzione. Per le aziende a pronto, invece, si evidenzia un rischio più elevato in 
termini di invenduto e relativo alla gestione del budget, perché è basato su delle 
previsioni su cui non sarà possibile effettuare modifiche in quanto la fase di 
ricezione degli ordini è successiva all’avvio della produzione.  
Un’altra particolarità di tali imprese nella redazione del budget è la 
suddivisione dello strumento in sotto-budget per poter soddisfare l’esigenza di 
avere a disposizione previsioni caratterizzate da un maggior dettaglio. In questa 
ottica viene fatto ricorso alla suddivisione del budget delle due stagioni 
primavera/estate e autunno/inverno , che vengono ulteriormente suddivisi nei 
budget di collezione, i quali si articolano in budget per singolo prodotto. Oltre a 
questa articolazione, in parallelo vengono redatti i budget delle diverse aree 
funzionali dell’impresa per avere quindi il coordinamento finale all’interno del 
master budget.  
 
3.4.1 BUDGET EONOMICO GESTIONALE ED I PIANI 
PRELIMINARI 
Nella redazione del budget sottolineiamo nuovamente il concetto su cui è 
necessario porre particolare  attenzione in tale settore, ovvero il timing 
dell’attività che viene svolta, che porta ad una sua prima realizzazione con largo 
anticipo rispetto alle imprese tradizionali, ovvero nel mese di febbraio invece che 
in ottobre, questo perché in tale mese saranno già stati raccolti gli ordini della 
stagione primavera/estate ed iniziata l’attività di lavorazione per la stagione 
Budget 
annuale  




























autunno/inverno e quindi si andrebbe a determinare un’inefficienza del 
medesimo. Nel mese di febbraio verrà dunque redatto il budget gestionale, 
versione  semplificata rispetto a quello aziendale, in quanto verranno analizzati 
solo gli effetti economici delle decisioni adottate e non sarà necessario effettuare 
una previsione dettagliata di tutte le componenti, anche perché non siamo ancora 
a conoscenza della reale composizione della collezione e ogni previsione sarebbe 
così in parte aleatoria, per cui sarà necessario individuare soltanto alcuni obiettivi 
di carattere generale, come il fatturato, il margine di contribuzione, i costi fissi, e 
definire le azioni da intraprendere per il loro raggiungimento.  
Preliminarmente alla redazione del budget l’attenzione dovrà essere 




- piano di collezione 
- piano di distribuzione 
- piano di comunicazione.  
Il primo passaggio fondamentale è la costruzione del piano di collezione, 
momento nel quale trovano un punto di incontro le due anime delle aziende di 
moda: quella creativa degli stilisti e quella razionale dei manager, con lo scopo di 
definire l’articolazione della collezione rispetto alle funzioni d’uso dei prodotti, 
le tipologie merceologiche e le fasce di prezzo. Non si tratta solo di una semplice 
proiezione dei risultati dei periodi precedenti, ma esso costituisce uno strumento 
di analisi e di definizione delle linee guida della gestione, affiancando inoltre alle 
conoscenze quantitative valutazioni del tipo qualitative derivanti dall’area 
marketing. Le conoscenze quantitative sono relative alle informazioni riguardanti 
le vendite delle collezioni precedenti, su cui viene effettuata un’analisi del tipo 
ABC, che evidenzi la concentrazione delle stesse in termini di capi di valore su 
determinate tipologie o specifici articoli; invece le valutazioni qualitative 
dell’area marketing derivano dalle informazioni provenienti dagli agenti, punti 
vendita e i clienti.  
   NUMERO ARTICOLI / PREZZO MEDIO 





































Linea 1                     
Linea 2                     
Totale                     
AUTUNNO / 
INVERNO 
Linea 1                     
Linea 2                     
Totale                     
[Piano di collezione] 
La predisposizione di tali piani di collezione risulta utile, oltre che per la 
redazione del budget gestionale, anche per la definizione dei programmi delle 
attività e quindi, considerando i carichi di lavoro interni ed esterni di tutte le 
risorse, sarà possibile valutare il fabbisogno e programmare l’impegno nel 
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tempo, infatti già durante lo svolgimento delle attività sarà possibile effettuare un 
controllo dell’avanzamento delle collezioni attraverso una verifica del lavoro 
effettivo rispetto a quanto concordato.  
Per fissare la sequenza delle attività in relazione al piano di collezione può 
essere utilizzato il diagramma di Gantt, che, grazie ad una rappresentazione 
grafica, dove alle linee corrispondono le attività e alle colonne i giorni, le 
settimane e i mesi di durata del progetto, è possibile verificare l’andamento del 
progetto e di ciascuna fase di esso mediante la lunghezza della barra 
corrispondente all’attività.  
Attività 1° periodo 2° periodo 3° periodo 4° periodo 5° periodo 6° periodo 
A                         
B                         
C                         
D                         
E                         
F                         
[Rappresentazione delle attività in un diagramma di Gantt] 
Altra componente preliminare del budget è il piano di distribuzione che 
assume caratteristiche diverse a seconda delle scelte distributive dell’azienda. 
Nel caso di un canale di vendita diretto verranno fornite indicazioni riguardo alle 
aperture di nuovi punti vendita, quindi scelte attinenti al tipo di negozio, alla loro 
collocazione effettuando una valutazione dei costi delle nuove iniziative. Se 
invece viene scelto un canale indiretto, allora l’attenzione verrà focalizzata 
sull’individuazione di nuove aree, nuovi punti vendita, nuovi intermediari di 
distribuzione.  Infine il piano di comunicazione indicherà tutte le scelte ed i 
relativi costi che riguardano le politiche di comunicazione che l’impresa intende 
adottare per promuovere le collezioni oggetto di analisi, ad esempio pubblicità, 
promozione, eventi, ecc.   
Le informazioni raccolte nei tre piani andranno a convergere all’interno 
del budget economico gestionale per collezione e stagione e successivamente in 




[Il processo di elaborazione del budget gestionale 
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllori gestione nelle imprese del fashion] 
I ricavi che vengono preventivati in tale budget gestionale sono di estrema 
sintesi, ottenuti dalla stima del numero di capi per collezione che si prevede di 
vendere ed il corrispondente valore totale del fatturato determinato tenendo conto 
delle politiche di prezzo che vengono fuori dai piani di collezione. Per quanto 
riguarda invece i costi variabili di produzione, essi sono il frutto di una 
valutazione di massima e, visto che ancora non è disponibile la collezione, sarà 
possibile soltanto effettuare una stima dell’incidenza percentuale di tali costi sul 
fatturato. Valutando a questo punto il peso dei resi, sconti e provvigioni rispetto 
al fatturato, sarà possibile arrivare ad una prima stima del margine di 
contribuzione con lo scopo di andare a verificare se e in quale misura il margine 
così calcolato sia in grado di coprire i costi specifici di ogni collezione e quindi 
se l’insieme di tali margini di collezione assicurino la copertura dei costi fissi 
comuni aziendali.  
Se vogliamo effettuare un’analisi più analitica, sarà necessario esaminare 
per singola voce le componenti positive e negative di reddito variabili e fisse 
specifiche di ogni collezione; in questo caso l’attenzione sarà posta 
maggiormente sui costi che dovranno essere sostenuti dall’area di stile per la 
realizzazione delle collezioni e sui costi di marketing per la promozione della 
stessa, analisi che dovrà essere effettuata in maniera approfondita perché le scelte 
adottate diventeranno operative entro un arco temporale ristretto senza avere 













ulteriore tempo nella programmazione. Infine il processo si concluderà attraverso 
la stima per singola voce e su base annuale delle componenti comuni aziendali.  
3.4.2 BUDGET ECONOMICO PER COLLEZIONE  
Una volta che la collezione è stata realizzata, sarà opportuno predisporre 
prima della campagna vendite, intorno al mese di giugno per la primavera/estate 
e tra ottobre e novembre per l’autunno/inverno, del budget economico per 
collezione, redazione più dettagliata rispetto alla prima versione, in quanto 
abbiamo a disposizione le distinte base ed i cicli di lavoro, invece di formularlo 
solo su quelle informazioni contenute nei piani preliminari.  
Il primo budget ad essere redatto è quello delle vendite, la cui redazione 
può essere più o meno analitica qualora esso venga sviluppato o meno per 
singolo articolo; aumentando il grado di complessità del processo, ma si rendono 
disponibili anche ulteriori informazioni a livello di programmazione per l’area 
produzione. Un’elaborazione così dettagliata del budget delle vendite per singolo 
prodotto determina una complessità a livello organizzativo, infatti molto spesso 
nell’azienda si preferisce una facilità e rapidità di elaborazione attraverso 
l’individuazione di aggregati rispetto a cui elaborare il budget delle vendite per 
collezione. L’aggregato può essere definito in sede di progettazione del sistema 
di controllo, ad esempio procedendo lungo la gerarchia del prodotto utilizzando 
la tipologia merceologia, oppure lungo la gerarchia cliente andando ad 
identificare il cliente come oggetto di riferimento piuttosto che il canale 
distributivo o l’area geografica. Infine è possibile determinare una combinazione 
delle diverse dimensioni, considerando ad esempio il cliente con la tipologia di 
prodotto.  
Facendo il ricorso ai dati degli ordini degli anni precedenti verrà indicato 
per ogni articolo il numero di capi che si prevede possano essere ordinati per 
singola tipologia di prodotto per determinare il fatturato, oltre a stimare quelli 
che andranno a rifornire il magazzino per stabilire una scorta qualora ci fossero 
ordini superiori o per la gestione dei servizi post campagna vendite, come 
riassortimenti o sostituzioni.  In questo modo verrà determinato il fabbisogno in 
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termini di quantità da produrre; tenendo presente però che per alcuni articoli è 
prevista la sola commercializzazione, sarà necessario elaborare anche un budget 
degli acquisti indicando il prodotto ed il relativo costo. Effettuando la differenza 
tra il fabbisogno da produrre ed il numero dei capi da acquistare, otteniamo il 
budget di produzione, che costituisce la premessa per la determinazione dei costi 
delle materie prime e delle lavorazioni. Il costo delle materie prime verrà quindi 
calcolato come prodotto tra le quantità da produrre con il consumo unitario per 
singola componente, mentre per le lavorazioni il costo si ottiene moltiplicando la 
quantità indicata a budget per il costo stimato delle diverse fasi di lavoro, come 
risulta dai cicli di lavoro di campionario; qualora si faccia invece ricorso a 
lavorazioni esterne, il costo si otterrà dalla valorizzazione dei tempi di 
produzione previsti per le fasi realizzate internamente.  
Impostato il budget delle vendite con il budget degli acquisti e di 
produzione, il passaggio successivo consiste nello stimare l’incidenza delle 
rettifiche di bilancio, resi e sconti, e dei costi per provvigione, che possono 
apportare delle modifiche rispetto al peso stimato in sede di formulazione del 
budget economico gestionale, arrivando alla determinazione del margine di 
contribuzione per collezione e quindi per stagione.   
Per quanto riguarda i costi specifici di collezione, questi sono già stati 
analizzati nella fase di redazione del piano di collezione, quindi bisognerà porre 
attenzione a quelle risorse necessarie alle attività ancora da svolgere per valutare 
l’opportunità di eventuali aggiornamenti delle previsioni.  
In conclusione il budget economico gestionale per collezione risulta essere 
più significativo e attendibile, in quanto è il frutto di un’analisi più approfondita 
ed anche perché molte delle attività sono già state svolte avendo a disposizione le 
spese sostenute, quindi esso andrà a costituire la base per i ricavi e i costi da 




[Il processo di elaborazione del budget per collezione  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion] 
3.4.3 BUDGET DI TESORERIA 
Il budget di tesoreria costituisce la previsione su base annua, suddivisa per 
mesi, delle entrate e delle uscite. All’interno delle imprese della moda è molto 
diffuso il suo utilizzo per effetto della stagionalità che caratterizza tale settore a 
livello operativo e a livello finanziario.  
Dall’analisi della curva della cumulata dei flussi finanziari per stagioni si 
evidenzia che nel processo di sviluppo delle collezioni i flussi finanziari sono 
negativi, per le spese dell’area stile e della promozione delle collezioni; ed anche 
nelle fasi che seguono, di raccolta ordini, approvvigionamento materiali e l’inizio 
dell’attività produttiva, andiamo a sostenere  sempre uscite finanziarie che 
andranno ad incidere in modo ancora più negativo rispetto alle precedenti 
rilevando quindi una maggiore inclinazione della curva della cumulata. Infine, 
con la vendita dei prodotti i flussi finanziari tornano ad essere positivi andando 
dunque a compensare gli iniziali flussi negativi e determinando il saldo 





[Sovrapposizione dei flussi finanziari di stagione  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di gestione nelle imprese del fashion] 
L’effetto del susseguirsi delle stagioni fa sovrapporre le attività ed i 
relativi flussi, infatti nel momento in cui si sostengono le uscite monetarie per la 
produzione della collezione primavera/estate ha inizio anche l’attività di ricerca 
per la collezione autunno/inverno; andando però anche a registrare il 
sostenimento in parte delle uscite per l’attività produttiva della stagione 
autunno/inverno con le entrate della primavera/estate, si evidenzia in conclusione 
un alternarsi di flussi positivi e negativi, a cui bisogna aggiungere i movimenti 
finanziari legati a quelle attività che non sono riconducibili alle collezioni. Infatti, 
l’andamento dei flussi nelle diverse aziende può dipendere da una serie di altri 
fattori, come le condizioni di pagamento concesse ai clienti o ottenute dai 
fornitori, il tipo di canale distributivo utilizzato, le scelte in termini di struttura 
produttiva o la logica operativa seguita, che vanno a manifestare un fabbisogno 
finanziario nelle prime fasi del ciclo di sviluppo delle collezioni, il quale dovrà 
essere valutato preventivamente e mantenuto sotto controllo in modo costante per 
evitare che possa generare un’eccessiva tensione finanziaria.  
Lo sfasamento temporale tra entrate e uscite monetarie che si va a creare 
nel susseguirsi del ciclo di lavoro, comporta l’indispensabile utilizzo del budget 
di tesoreria e non di quello finanziario, perché anche se quest’ultimo dà la 
possibilità di verificare a preventivo la fattibilità finanziaria delle collezioni nel 
corso dell’anno, non consente di individuare le tensioni di liquidità che possono 
verificarsi in determinati periodi dell’anno. Viene quindi preferito l’utilizzo del 
budget di tesoreria che permette di prevedere le dinamiche dei flussi di cassa per 
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poter effettuare scelte che siano adeguate, che minimizzino gli oneri finanziari e 
massimizzino i proventi.  
La predisposizione del budget di tesoreria nelle aziende tradizionali non 
risulta complessa, in quanto da quello economico vengono tradotte le componenti 
positive e negative in entrate e uscite tenendo in considerazione l’incidenza 
dell’IVA e le dilazioni di pagamento nei confronti di clienti e fornitori. Trattando 
invece le aziende del sistema moda, la situazione si fa più complessa, in quanto 
una parte dei costi che producono uscite monetarie nel periodo di 
programmazione non sono relativi alle collezioni che verranno vendute nel 
medesimo periodo, ma saranno riferite a collezioni che produrranno ricavi 
nell’esercizio successivo, mentre le uscite monetarie relative all’esercizio si sono 
già verificate. Questa particolarità comporta la necessità di porre attenzione per 
prima cosa alla scelta dell’orizzonte temporale, quindi, partendo dai ricavi di 
collezione, è possibile stimare le entrate considerando l’incidenza dell’IVA e le 
dilazioni connesse ai clienti, in modo tale da verificare quando e in che misura si 
genereranno flussi positivi. I costi variabili invece dovranno essere calcolati in 
relazione al timing dell’azienda di moda, per cui è possibile notare che nel corso 
di un esercizio di programmazione per esempio x+2 solo per la stagione 
autunno/inverno avremo sia ricavi sia acquisti e le rispettive entrate e uscite; nel 
caso della stagione primavera/estate invece gli acquisti corrispondenti alle 
vendite dell’esercizio x+2 saranno state effettuate nell’esercizio precedente e 
quindi le uscite si saranno quasi interamente determinate. Ciò significa che per la 
stagione primavera/estate si dovranno considerare solo gli acquisti e le uscite 
conseguenti relative alle collezioni che verranno fatturate nell’esercizio x+3.  
Oltre al tempo, ulteriori elementi in grado di accrescere la complessità del 
processo di redazione del budget di tesoreria derivano dalla vocazione 
internazionale di tali imprese, che fa dipendere l’andamento dei flussi 
dall’andamento di cambi e dei riflessi prodotti dagli strumenti di copertura che 
vengono utilizzati. Infine anche la scelta del canale distributivo influenza la 
dinamica delle entrate; infatti il canale diretto monetizza in modo immediato le 
vendite rispetto al canale di vendita indiretto.   
101 
 
Nel budget di tesoreria bisognerà riepilogare, oltre ai movimenti relativi 
alla gestione operativa, anche gli effetti finanziari delle operazioni dell’area 
investimenti, nuovi investimenti e disinvestimenti; dell’area delle fonti di 
finanziamento di terzi, nuovi finanziamenti e rimborso di finanziamenti; e 
dell’area dei mezzi propri, incremento di capitale e pagamento di dividendi. Alla 
fine del processo arriveremo dunque al saldo finale mensile, a cui andrà a 
corrispondere la disponibilità/fabbisogno iniziale del mese successivo.  
 N D G F M A M G L A S O Totale 
Disponibilità/fabbisogno iniziale              
-  Entrate esercizio corrente              
- Entrate esercizio precedente              
- Uscite esercizio corrente              
- Uscite esercizio precedente               
Flusso di cassa aziendale              
- Nuovi investimenti              
- Disinvestimenti              
Saldo gestione investimenti              
- Nuovi finanziamenti              
- Rimborso finanziamenti              
Saldo gestione finanziamenti              
- Incremento capitale sociale              
- Pagamento dividendi              
Saldo gestione mezzi propri              
Disponibilità/fabbisogno finale              
[Struttura del budget di tesoreria] 
Una volta che è stato redatto il budget di tesoreria mensilizzato ogni tre 
mesi, dovremo procedere alla determinazione del costo dell’eventuale 
esposizione passiva verso gli enti finanziatori esterni, oneri finanziari che 
costituiscono un’altra causa di flussi finanziari negativi e che andranno ad 
incidere sul risultato economico. Seguendo questa sequenza temporale, l’impresa 
ha la possibilità di conoscere con largo anticipo l’andamento mensile dei saldi di 
tesoreria e verificare in quale periodo si potrebbero determinare situazioni di 
fabbisogno finanziario. Una volta completato tale lavoro, sarà possibile portare a 
termine anche l’elaborazione del budget economico, visto che conosciamo 
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l’impatto della variabile fiscale. Infine la disponibilità dei movimenti finanziari e 
del risultato economico consentirà l’elaborazione del budget patrimoniale.  
3.4.4 BUDGET A LIVELLO DI AZIENDA 
La realizzazione del budget economico relativo all’azienda è previsto già 
all’inizio del processo di programmazione;  infatti, nel momento in cui viene 
redatto il budget gestionale, viene effettuata anche una prima bozza del budget 
aziendale riepilogativo su base annua sommando i risultati delle stagioni e 
tenendo conto delle componenti di reddito comuni, il quale verrà aggiornato 
dopo che è stato predisposto il budget delle collezioni. Da tale realizzazione 
viene fuori l’obiettivo primario del budget a livello aziendale che è quello di 
consentire una programmazione accurata dei ricavi e dei costi comuni aziendali 
che verranno poi contrapposti ai margini di contribuzione, oltre a permettere 
un’accurata programmazione della dimensione finanziaria e patrimoniale.  
La parte difficile anche nella redazione di tale budget riguarda il fatto di 
far coesistere l’operare per stagioni con la definizione dell’esercizio contabile; la 
soluzione più ovvia è quella di cercare di far rientrare i risultati delle due stagioni 
all’interno di un unico esercizio fissando perciò per le vendite delle due stagioni 
la data di partenza dell’esercizio prima dell’inizio delle vendite della collezione 
primavera/estate alle quali dovranno contrapporsi tutti i costi specifici di 
collezione senza considerare il momento nel quale sono stati sostenuti. Infine, le 
componenti comuni non hanno nessuna incidenza, perché non sono legate alle 
stagioni, quindi andranno considerate tutte quelle di competenza del periodo. Il 
periodo ottimale per la redazione del budget a livello aziendale risulta essere 
perciò ottobre in modo tale da evitare la coda di gestione della stagione 
autunno/inverno che si potrebbe avere redigendolo nel mese di novembre.  
Dopo la determinazione del periodo di riferimento per la sua redazione, il 
budget a livello aziendale risulta semplificato, in quanto gran parte delle 
informazioni sono già contenute all’interno del piano di collezione, per cui i 
ricavi sono già noti e dovranno essere solamente suddivisi tra i diversi mesi nei 
quali si prevede matureranno. Inoltre a tali poste dovranno essere associati tutti i 
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costi specifici variabili e fissi, sempre con ripartizione mensile. Infine per le 
componenti comuni di competenza del periodo bisognerà effettuare un’analisi 
più accurata tenendo presente che i dati disponibili a sistema sono quelli inseriti 
con largo anticipo rispetto al loro effettivo sostenimento, ovvero a febbraio e la 
loro successiva ripartizione dovrà avvenire su base mensile. 
 
[Processo di elaborazione del budget aziendale  
A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbiati, Il controllo di  gestione nelle imprese del fashion] 
3.5 SISTEMA DI REPORTING 
Uno strumento del controllo di gestione che si affianca al processo di 
budgeting per gestire l’enorme quantità di informazioni prodotte ed effettuare 
l’analisi degli scostamenti è il sistema di reporting, che comprende i processi di 
rappresentazione e comunicazione delle informazioni per valutare l’efficacia e 
l’efficienza delle attività svolte e quindi andare ad individuare gli aspetti critici 
che dovranno essere sottoposti ad un’analisi più approfondita.  
Le aziende del settore moda presentano una situazione complessa 
derivante dal fatto che tra il momento di elaborazione del budget e il momento 
della presentazione della collezione, la consegna e la fatturazione dei prodotti ai 
clienti, trascorrono diversi mesi nei quali vengono svolte attività importanti, 
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come la raccolta degli ordini, l’approvvigionamento dei materiali e la produzione 
degli articoli. In questa ottica il sistema di controllo consuntivo non è sufficiente 
e tempestivo per valutare tali attività, per questo motivo viene richiesta la 
redazione di un report di verifica intermedio e alla fine della raccolta degli ordini 
presso i clienti. Nel mese di luglio e settembre per quanto riguarda la collezione 
primavera/estate e tra febbraio e marzo per la collezione autunno/inverno verrà 
redatto dunque un  preconsuntivo economico, il quale costituisce un vero e 
proprio conto economico di collezione basato però sui dati degli ordini di 
acquisto piuttosto che sul quello delle vendite.  
Procedendo alla predisposizione di tale conto economico preconsuntivo 
per collezione, per la rilevazione dei ricavi vengono considerati gli ordini di 
acquisto della campagna vendite al netto del valore degli eventuali sconti 
applicati in sede di ordine; mentre il costo variabile del venduto sarà determinato 
analizzando il consumo di materie prime e le lavorazioni considerando le distinte 
base ed i cicli di lavorazione, come avviene nella determinazione del budget di 
collezione. Otteniamo, così, una stima del margine di contribuzione per 
collezione che dovrà essere confrontato con quello di budget. Il preventivo 
economico si completerà con la determinazione dei costi specifici sostenuti fino a 
quel momento che non rappresenteranno però la totalità dei costi specifici di 
collezione visto che alcune attività non sono ancora state completate.   
Oltre alle analisi a preconsuntivo effettuate durante il ciclo operativo, alla 
fine del processo di controllo di gestione sarà necessario rilevare ed analizzare i 
dati a consuntivo con l’obiettivo di costruire un conto economico caratterizzato 
dalla stessa struttura di quelli di budget e preconsuntivo. In tale conto economico 
i ricavi  saranno dati dal valore del fatturato al netto di sconti e resi, mentre il 
costo del venduto verrà determinato considerando le quantità di componenti 
trasferite ai laboratori e valorizzate al costo medio ponderato ed il costo effettivo 
delle lavorazioni realizzate, inoltre dovranno essere evidenziati tutti i costi a 
consuntivo sostenuti con specifico riferimento alla collezione. In questo caso 
nella determinazione del margine di contribuzione vengono contrapposti 
solamente i ricavi netti ed il costo del venduto; però nelle aziende del sistema 
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moda l’utilizzo esclusivo di tale impostazione potrebbe costituire un limite, in 
quanto il presupposto per presentare un conto economico a costo del venduto è 
quello che le rimanenze finali possano essere vendute a prezzi simili andando a 
creare perciò gli stessi margini nel periodo successivo. Questa affermazione nel 
campo della moda non è veritiera, perché quello che viene analizzato sono le 
stagioni, non i periodi, e sulla base della loro caratteristica principale sono 
destinate a concludersi per fare posto a delle nuove nelle quali verranno 
presentate nuove collezioni. In questa ottica l’unica possibilità per tali aziende di 
collocare le rimanenze di magazzino è quella di fare ricorso a canali di vendita 
alternativi, come gli outlet o gli stocchisti, che liberano il magazzino anche se 
non garantiscono i medesimi margini.  
Presentare un conto economico a costo del venduto creerebbe l’illusione 
di aver ottenuto un risultato che in realtà è condizionato dalla capacità di poter 
collocare in modo adeguato le rimanenze, per questa motivazione sarà necessario 
affiancare a questo un altro prospetto di conto economico a costo del prodotto, 
dove vengono indicati i costi sostenuti per realizzare la produzione 
indipendentemente dalle quantità vendute. Da tali conti economici otteniamo 
ovviamente due margini di contribuzione distinti: uno calcolato come differenza 
tra ricavi netti e costo del venduto; l’altro dato dalla differenza tra ricavi  netti e 
costo del prodotto. Facendo la differenza tra i due margini visualizzeremo il 
costo di quanto è stato prodotto ma è rimasto invenduto, che costituisce un 
parametro di valutazione della collezione e della stagione ed il risultato finale si 
baserà sulla capacità di collocare a valori accettabili tale quota di produzione 
rimasta invenduta. 
Il sistema di reporting economico consente di effettuare anche un’analisi 
della marginalità dei singoli oggetti di calcolo attraverso successive aggregazioni 
e disaggregazioni, sarà dunque possibile, partendo dal dato di sintesi per 
stagione, attraverso un processo di disaggregazione, analizzare il contributo della 
collezione e successivamente quello delle singole tipologie, per arrivare fino al 
livello di prodotto; oppure partire dall’analisi dell’articolo e procede per 
aggregazioni fino ad arrivare a livello di stagione. Questa impostazione di 
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reporting può esser utilizzata anche concentrando l’attenzione sulla dimensione 
del cliente; conoscendo dunque i margini dei prodotti venduti al cliente ed 
individuati i costi specifici o per attività specifiche, sarà possibile determinare il 
margine di contribuzione per il cliente e da questo arrivare, con un procedimento 
di aggregazione e dopo aver individuatogli eventuali altri costi specifici, al 
margine per area geografica o per canale distributivo. 
Conto economico per 
articolo 
Conto economico per 
tipologia 
Conto economico per 
collezione 
Conto economico per 
stagione 
1. Ricavi netti  
2. Costi variabili  
   
3. Margine di 
contribuzione 
3. Margine di 
contribuzione  
3. Margine di 
contribuzione  
 
  4. Costi specifici 
di collezione 
5. Costi attività 
specifiche di 
collezione 
6. Margine di 
contribuzione per 
collezione 













  7. Costi specifici 
di stagione 
8. Costi attività 
specifiche di 
stagione  
9. Margine di 
contribuzione per 
stagione  
In conclusione il sistema di reporting, per costituire un valido supporto 
all’attività di controllo, deve essere chiaro e comprensibile, ovvero presentare 
dati facilmente leggibili ed interpretabili comprendendo inoltre solamente quelle 
informazioni utili agli obiettivi conoscitivi prefissati. Sulla base di questo le 
informazioni illustrate dovranno essere attendibili, cioè rappresentare la reale 
evoluzione dei fenomeni sotto analisi, oltre ad essere tempestivo, frequente e 
puntuale sulla del tipo di informazioni considerate e del livello gerarchico al cui i 
prospetti sono destinati. Infine dovrà garantire la comparabilità, consentire 
confronti tra i dati, ed essere flessibile, in modo tale da rispondere prontamente ai 




3.6 ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI E PROIEZIONI A FINIRE 
PER COLLEZIONE 
A questo punto, rilevati i dati a budget, preconsuntivo e consuntivo, sarà 
possibile effettuare l’analisi degli scostamenti che analizza le differenze tra i 
valori standard e quelli effettivi relativi ai costi fissi e variabili, ai prezzi e al mix 
produttivo.  
La prima analisi ad essere effettuata è tra i valori di budget e i dati a 
preconsuntivo attraverso la logica del drill down, dove da un dato di sintesi viene 
approfondita l’analisi scendendo a livelli inferiori seguendo le sequenze 
gerarchiche. Ad esempio, nel sistema moda è possibile partire dal confronto dei 
dati economici a budget e a preconsuntivo riferiti alla stagione per poi effettuare 
una scomposizione a livello di collezione ed arrivare a confrontare i margini di 
contribuzione sulla base della tipologia di prodotto.  
 
I fabbisogni informativi che vengono soddisfatti attraverso tali analisi 
sono diversi, ma quelli di maggiore interesse riguardano gli scostamenti che 
incidono sul primo margine di contribuzione. Le differenze tra i ricavi previsti ed 
il valore dell’ordinato, vanno ad indicare l’effettivo apprezzamento della 
collezione da parte dei clienti, mentre le differenze nel costo variabile del 
venduto rappresentano la capacità dell’azienda di ottenere condizioni più 
favorevoli in sede di acquisizione di materie prime o di definizione dei 
programmi di lavorazione presso i laboratori.  
L’analisi degli scostamenti non si deve basare solo sul confronto tra i dati, 
ma deve permettere di ricercare le cause specifiche delle differenze; parliamo di 
una variance analysis, che partendo dall’analisi del margine di contribuzione a 
livello di tipologia di  prodotto, verifica che le differenze siano riconducibili a 
due cause principali: una variazione dei volumi o una variazione nel margine di 
Voce  - Budget - 
Preconsuntivo - ∆ - ∆%  
•Analisi degli 
scostamenti per 
stagione P/E  
Voce  - Budget - 
Preconsuntivo - ∆ - ∆%  
•Analisi degli 
scostamenti per 
collezione uomo P/E  
Voce  - Budget - 
Preconsuntivo - ∆ - ∆%  
•Analisi degli 
scostamenti per 
tipologia abito  
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contribuzione. Seguendo il processo di analisi, inizialmente sarà necessario 
isolare le due tipologie di variazione per verificare in prima approssimazione in 
quale misura la differenza sul totale sia riconducibile ad una variazione nei 
volumi piuttosto che del margine di contribuzione; si svilupperà successivamente 
un’analisi a livello di singolo prodotto per verificare i comportamenti diversi 
tenuti dai vari prodotti.  
La variazione del margine di contribuzione può essere fatta risalire ad uno 
scostamento delle sue componenti, ricavi e costi variabili, che determinano uno 
scostamento di prezzo, di efficienza e di costo. In affiancamento a tali variazioni 
sarà possibile sviluppare quelle relative ai fattori produttivi, in quanto in tali 
aziende sono disponibili standard fisici che permettono di distinguere l’effetto 
costo dall’effetto efficienza, andando ad evidenziare nel primo caso le 
conseguenze di variazione nei prezzi/costo di acquisti di fattori produttivi, e nel 
secondo le differenze dovute ad un loro utilizzo più o meno efficiente rispetto a 
quanto previsto ed indicato nelle distinte base e nei cicli di lavoro. 
L’individuazione delle cause generatrici dello scostamento è importante per 
comprendere qual è l’impatto organizzativo che ne deriva; infatti, se lo 
scostamento riguarda il prezzo di vendita, l’area interessata sarà quella 
commerciale, nel caso di variazioni di efficienza sarà invece l’area produzione ad 
essere interessata, infine l’area acquisti se parliamo di uno scostamento dei prezzi 
di acquisto dei fattori produttivi.  
Passando alla variazione dei volumi  per analizzarla non bisogna 
sottovalutare che le formule riguardanti tali scostamenti sono basate sulla 
determinazione a priori di un margine di contribuzione medio
39
, dato dalla media 
ponderata dei margini di contribuzione a livello di budget usando come peso 
l’incidenza percentuale del fatturato di budget di ogni prodotto rispetto al 
fatturato complessivo. Il ricorso a tale valore medio renderà l’analisi meno 
significativa tanto più che i margini dei singoli prodotti risulteranno distanti dal 
valore medio. Lo scostamento di volume sarà dato dallo scostamento di quantità 
e del mix di vendita; quindi, qualora a parità di margine di contribuzione per 
                                                             
39 A. Bubbio, S. Cacciamani, U. Rubello, M. Solbati, op. cit. 
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singolo prodotto venga registrato uno spostamento delle vendite verso quei 
prodotti con un margine più elevato, ciò comporta un incremento complessivo 
del margine aziendale. Qualora l’oggetto di analisi fosse la collezione o la 
stagione, bisognerà aggiungere lo scostamento dei costi fissi specifici, mentre in 
questo caso è sufficiente uno scostamento di spesa dato dalla differenza tra i costi 
previsti a budget e i costi effettivamente sostenuti suddivisi per singola voce. Nel 
momento in cui si volessero neutralizzare le variazioni dei volumi di vendita, per 
far emergere in modo più incisivo le componenti negative e positive di reddito, 
verranno utilizzati budget flessibili, ovvero prospetti di budget uguali agli altri 
nelle loro parti strutturali, ma che si adeguano alle variazioni di volume delle 
vendite.  
 
Al termine del ciclo operativo, è possibile avere a disposizione i dati a 
consuntivo; quindi, oltre al confronto tra il budget e il preconsuntivo, è possibile 
implementare un confronto tra il budget ed il consuntivo, il preconsuntivo ed il 
consuntivo.  
Trattando il consuntivo, è possibile che si vadano a verificare delle 
differenze sulle cause generatrici dello scostamento, ovvero sui fattori da cui esso 
dipende rispetto a quanto era stato considerato a preconsuntivo. Per esempio, 
considerando i ricavi, se con il precedente confronto tra budget e preconsuntivo 
risultava utile comprendere le cause del maggiore o minore apprezzamento delle 
componenti della collezione, a questo punto la differenza tra preconsuntivo e 
consuntivo costituirà la premessa per effettuare una valutazione delle cause del 
mancato ritiro dei prodotti e dei resi.  
A livello di azienda, analizzare i risultati a consuntivo ha caratteristiche 
diverse a seconda se viene trattata la dimensione finanziaria o quella economica. 
La dimensione finanziaria richiede un monitoraggio con frequenza mensile, dove 
al termine del periodo ai dati di budget di tesoreria dovranno essere sostituiti 
quelli effettivi, mentre per i mesi successivi dovremo procedere ad una revisione 
delle previsioni iniziali, le quali non sono basate sui valori economici del budget, 
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ma sull’analisi degli ordini e delle fatture. Per quanto riguarda invece la 
dimensione economica, il controllo dei risultati a livello di azienda è il medesimo 
di quello previsto per la singola collezione, ovvero organizzare un sistema di 
rilevazioni di dati a consuntivo che consenta di generare conti economici di 
riepilogo mensilizzati e sviluppare analisi degli scostamenti a livello di singole 
voci di ricavo e costo.  
L’analisi degli scostamenti è il presupposto per l’elaborazione delle 
proiezioni a finire, ovvero quella previsione svolta per lo meno trimestralmente, 
relativa al probabile andamento futuro delle collezioni, che concentra 
maggiormente l’attenzione su quelle componenti positive o negative di reddito 
per le quali si sono generati degli scostamenti rilevanti. Per l’elaborazione delle 
proiezioni a finire sarà necessario che tale attività venga svolta in maniera 
continua in modo tale da garantire l’efficacia del processo di controllo. Inoltre, a 
livello di collezione e stagione tali forecast sui dati di preconsuntivo sono 
essenziali se affiancati da proiezioni a livello di consuntivo, che si 
sovrapporranno a quelle di livello aziendale; infatti, nel momento in cui avviene 
la consegna dei prodotti, sarà opportuno sviluppare dei forecast di collezione e 
stagione ottenuti dalla proiezione dei dati a consuntivo utili per verificare a 
livello aziendale come si sta determinando il risultato d’esercizio.  
Alcuni esempi di proiezioni a finire possono essere quelle relative ai ricavi 
dove bisognerà stimare in che misura gli ordini raccolti potranno trovare 
conferma al momento della consegna dei prodotti, oppure nel caso delle materie 
prime e delle lavorazioni bisognerà tener presente di come potranno incidere sul 
risultato finale gli accordi di fornitura stipulati. Per gli altri costi specifici 
l’attenzione sarà posta sugli effetti economici delle attività di collezione che 
rimangono da svolgere.  
Attraverso il collegamento dei dati di preconsuntivo con le proiezioni a 
finire andiamo a determinare un utile supporto alla programmazione degli 
acquisti e della produzione. Partendo perciò dall’assunto che il processo di 
approvvigionamento dei materiali e quello produttivo iniziano prima che sia stata 
conclusa la campagna vendite, sarà importante sviluppare un processo che, 
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partendo dall’analisi del preconsuntivo degli ordini, preveda una proiezione a 
finire delle vendite; quindi al dato ottenuto dalla proiezione verranno aggiunte le 
quantità di prodotti realizzati per il magazzino determinando così il fabbisogno di 
produzione e, tolta la quota di prodotti da acquistare, otterremo il programma di 
produzione, che costituisce la base per la determinazione del fabbisogno di 
materiali e lavorazioni.   
3.7 INDICATORI ECONOMICO-FINANZIARI E FISICO-
TECNICI  
Come supporto al controllo di gestione tradizionalmente vengono 
utilizzati indicatori di tipo economico-finanziario dove, oltre a quelli tradizionali, 
bisogna evidenziare l’indice di contribuzione e l’indice di investimento. Il primo, 
dato dal rapporto tra margine di contribuzione di primo livello ed i ricavi netti, va 
a misurare la capacità dei ricavi di vendita di coprire tutti i costi variabili e 
generare un margine per la copertura dei costi fissi specifici di collezione; le 
cause che possono andare ad incidere su questo rapporto sono i prezzi di vendita, 
il costo d’acquisto e l’efficienza nell’utilizzo dei fattori produttivi ed infine il mix 
di vendita dei prodotti finiti. L’indice di investimento, invece, è dato dal rapporto 
tra costi fissi specifici di collezione ed il margine di contribuzione di primo 
livello, andando dunque ad esprime in che misura il margine generato con le 
vendite sia stato investito nello sviluppo della collezione, ovvero nell’area stile e 
nell’area marketing. Qualora venga registrato un valore elevato per tale indice, 
significa che si riscontra la presenza di forti investimenti rispetto ad un margine 
che non è in grado di raggiungere valori significativi.  
La natura esclusivamente finanziaria di tali misure non permette di 
concentrare l’attenzione sugli intangibles, andando a trascurare, per esempio, le 
relazioni con i clienti, fondamentale driver della creazione di valore per 
l’impresa, dunque l’utilizzo delle sole misure economico-finanziarie non 
consente l’evidenziazione dei nessi di causalità che concorrono a determinare i 
risultati ottenuti e misurati e porta il management a compiere azioni orientate al 
breve termine, sacrificando la creazione di valore nel lungo periodo. Queste 
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considerazioni hanno fatto emergere l’esigenza di avere a disposizione un quadro 
più articolato delle differenti dimensioni che compongono la performance 
globale, spingendo di conseguenza ad individuare nuove misure, in grado di 
richiamare l’attenzione sulle performance future ed in grado di supportare i 
processi decisionali relativi alle azioni da intraprendere in vista dello sviluppo nel 
lungo termine. 
Ai precedenti indicatori economico-finanziario, vennero dunque affiancati 
altri del tipo fisico-tecnico, in grado di catturare la dimensione competitiva ed 
operativa della performance aziendale, valutando l’efficienza e l’efficacia dei 
processi gestionali, ovvero supportando il monitoraggio di quei fenomeni 
gestionali che altrimenti non sarebbero stati evidenziati; si traducono in sostanza 
in informazioni riguardanti l’area stile, l’area marketing, i processi di 
approvvigionamento e produzione ed infine l’area logistica e distributiva40.  
  
                                                             
40 S. Terzani, Problematiche gestionali e di controllo nelle imprese dell’alta moda, I quaderni del 
dottorato n. 12, Il Prato, 2006 
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INDICATORI AREA STILE 
- Numero di nuovi prodotti presentati 
- Numero prodotti presentati / Numero prodotti a campionario 
- Numero prodotti a campionario / Numero prodotti calcolati sul mercato 
- % di fatturato investito nell’attività di ricerca 
- % di prodotti riassortiti / totale prodotti 
- % ricavi prodotti / ricavi totali 
 
INDICATORI AREA MARKETING 
- Numero nuovi clienti /Numero clienti 
- Numero eventi organizzati 
- % prodotti ordinati da clienti confermati 
- % ordini spediti / totale ordini 
- % valore fatturato / valore spedito 
- % resi commerciali / totale spedito  
- % sconti / vendite 
 
INDICATORI AREA APPROVVIGIONAMENTO E PRODUZIONE 
- % capi falliti /capi prodotti  
- % resi per difetti di produzione / totale spedito 
- % costi variabili / ricavi netti 
- % costi materie prime /costi variabili 
- Scostamento data consegna materie prime e data consegna effettiva 
- Giacenza media scorte materie prime e semilavorati 
 
INDICATORI AREA LOGISTICA E DISTRIBUTIVA 
- Scostamento medio data consegna prodotti finiti e data richiesta dal cliente 
- Vendite per addetto al punto vendita 
- Afflusso giornaliero clienti (numero di scontrini) 
- Scontrino medio (vendite/numero scontrini) 
- Numero clienti entrati / Numero scontrini emessi 
- Sell-trough (quantità vendute/quantità ricevute) 
- Valore vendite a prezzo pieno / Valore vendite totali  
Tra tutti questi indicatori fisico-tecnici, per poter sezionare quelli chiave 
per le valutazioni aziendali di ciascuna azienda, sarà necessario individuare 
innanzitutto quali sono i fattori critici di successo dell’impresa rispetto ai 
competitors, quindi collegare a questi quelle variabili strategiche critiche da cui 
dipende il soddisfacimento dei fattori critici di successo ed infine individuare i 
processi che impattano direttamente sulle variabili critiche per poter così arrivare 
a definire il quadro di key performance indicators. 
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F.C.S. Variabili chiave Processi gestionali critici  KPI 





Tempi di ideazione e 
sviluppo del prodotto 
  
Comprensione dei 
trend e creazione di 
fattori moda 
Ideazione e sviluppo 
prodotti  
 
Ideazione / creatività e 
commercializzazione 
- Lead  time  
- N° soluzioni 
tecniche nuove  
- Tempo medio di 
sviluppo  





Tempi e precisione 
nelle consegne 
Gestione fornitura cliente 
Pianificazione/produzione 
- Tempo medio di 
evasione dell’ordine 




Costo di prodotto 
anche se volumi 
limitati 
Produzione 
Sviluppo nuovi prodotti  
- Costi di produzione  
- Costi di sviluppo  
[Esempio di definizione di alcuni KPI] 
 Nel settore della moda non è possibile elencare un insieme di indicatori 
generali che vadano bene per tutte le realtà, perché ciascuna impresa si baserà sui 
propri fattori critici di successo. È comunque possibile effettuare delle 
osservazioni in relazione al business model adottato; innanzitutto, sulla base del 
canale distributivo, le imprese che focalizzano il loro successo sul retail saranno 
più propense ad utilizzare indicatori relativi ai punti vendita, come il fatturato per 
addetto o il numero medio di pezzi e l’importo medio dello scontrino. Se 
consideriamo invece l’operatività del fast - fashion, dove il successo è collegato 
alla riorganizzazione della filiera produttiva del tessile abbigliamento, 
fondamentale risulta utilizzare indicatori relativi al tempo impiegato per portare a 
termine le diverse attività.  
Gli indicatori eocnomico-finanziari e fisico-tecnici verranno considerati 
congiuntamente all’interno delle prospettive analizzate nella Balanced Scorecard 
, per valutare come viene effettuato il controllo di gestione concentrano in 
particolar modo l’attenzione verso quelle misure utili a valutare gli ambiti di 





Creazione di valore  





Struttura delle vendite  
Profilo clientela e fidelizzazione 
Brand appeal  
Performance del punto vendita 
Gestione rapporti con i fornitori 
Realizzazione del prodotto 
Distribuzione e assistenza post vendita  
3.8 BALANCED SCORECARD  
La Balanced Scorecard è un modello di valutazione delle performance 
proposto nei primi anni Ottanta e successivamente approfondito da  Kaplan e 
Norton
41; tradotto dai curatori dell’edizione italiana dell’Harvard Business 
Review in “scheda di valutazione bilanciata”, in quanto l’intento era quello di 
richiamare lo strumento di sintesi e di comprensione dei possibili andamenti 
futuri dell’impresa basandosi su un’equivalenza di diversi fattori critici di 




- la prospettiva economico-finanziaria, per valutare le performance 
dell’impresa; 
- la prospettiva della clientela, per valutare in che misura sono state 
soddisfatte le esigenze del cliente;  
- la prospettiva dei processi interni, per esaminare il livello di 
prestazione dei processi sviluppati all’interno 
dell’organizzazione;la prospettiva dell’apprendimento e della 
crescita, per valutare l’entità delle risorse immateriali accumulate 
per migliorarle e acquisire specifici vantaggi competitivi. 
                                                             
41 R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Measures that drive performance, Harvard Business 
Review, n.1, 1992. 















Considerando il settore della moda, caratterizzato da una scarsa 
standardizzazione e da un’estrema ricerca della qualità nel prodotto e nel servizio 
che viene offerto, chi riesce a posizionarsi in modo adeguato all’interno del 
mercato subisce pressioni inferiori sui margini rispetto ad altri settori; per questo 
motivo  risulta assolutamente necessario focalizzare l’attenzione sulla 
performance dei punti vendita piuttosto che sull’efficienza produttiva e 
organizzativa. Seguendo l’ottica delle quattro prospettive evidenziate nella 
scheda, quella che interessa monitorare con accortezza e ponderazione è 
assolutamente quella della clientela, con una puntuale e rigorosa analisi delle 
vendite e delle performance dei singoli punti vendita e dei diversi canali 
distributivi, in affiancamento ad opportune ricerche di mercato attuate per 
conoscere il profilo dei consumatori e poterne cogliere i fabbisogni e le esigenze.  
Nella costruzione del modello di Balanced Scorecard un primo punto 
critico su cui concentrare l’attenzione è la scelta dell’unità organizzativa più 
appropriata da cui partire, in quanto essendo così articolata non consente di 
costruirne una unica per l’intera azienda, ma risulta opportuno iniziare dai livelli 
gerarchici più bassi, come le strategic business unit, e successivamente riunirle in 
una relativa all’azienda nel suo complesso. Nelle imprese del settore moda sarà 
allora consigliabile implementare tale modello partendo da una sola tipologia di 
prodotto, cioè abbigliamento, calzature o accessori, per poi arrivare 
all’integrazione a livello aziendale. 
Individuato il livello di partenza, per procedere con le tappe di 
implementazione del modello, è richiesto un coinvolgimento sia dei referenti 
delle singole strategic business unit sia di tutti coloro che sono attivamente 
impegnati nella quotidianità della gestione dell’impresa, cercando 
l’indispensabile partecipazione da parte dei più alti livelli dell’organizzazione, in 
quanto se l’iniziativa parte da loro si vanno già a predisporre le basi per il 
successo del processo. Inoltre frequenti colloqui tra i responsabili e i referenti 
dovranno fare emergere gli obiettivi fondamentali di ogni area, che solitamente 
corrispondono a quattro/cinque misure per ogni prospettiva. Dopo aver 
predisposto queste misure e gli obiettivi da raggiungere da parte di ogni capo 
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area, verranno votati quelli ritenuti essenziali e posti in un ordine di importanza 
decrescente, effettuando anche per ognuno una descrizione analitica ed indicando 
le modalità attraverso le quali si vogliono raggiungere. In questo fase, bisognerà 
quindi prendere in considerazione
43
: 
- gli obiettivi fondamentali fissati per ogni area e la loro espressione 
attraverso misure in grado di tracciare l’andamento delle relative 
performance; 
- le fonti dalle quali reperire tutte le informazioni utili per calcolare i 
diversi indicatori di performance individuati; 
- le interrelazioni tra le varie misure di performance analizzate e le 
modalità con cui ciascuna influenza l’altra.  
Concludendo questo processo l’addetto della struttura dovrà produrre un 
documento nel quale vengono sintetizzati i risultati conseguiti ed elencati i 
referenti che sono stati nominati responsabili per ogni prospettiva. 
Successivamente tale documento dovrà dunque essere ampiamente diffuso 
all’interno dell’organizzazione in modo tale che tutti comprendano come e in 
quali termini è stato ottenuto il consenso per il progetto. In sostanza gli obiettivi 
saranno raggiunti solo se c’è collegamento tra strategia e azione e per questo un 
ruolo chiave viene utilizzato il budget, che, attraverso la sua funzione di 
collegamento tra obiettivi di breve e obiettivi di lungo periodo, collega la 
strategia alla dimensione operativa.  
L’introduzione di un modello di Balanced Scorecard comporta comunque 
notevoli sforzi all’interno delle imprese, in quanto è necessario che vengano 
scelti e combinati indicatori adeguati a rappresentare le quattro dimensioni della 
struttura; è quindi necessario che siano individuati indicatori finanziari e non, 
predittivi della performance finanziaria che guardano al lungo termine, ovvero si 
tratta di affiancare indicatori non finanziari che guardano al futuro agli indicatori 
finanziari che guardano al passato
44
. Di particolare importanza inoltre risulta 
                                                             
43 S. Terzani, Controllo di gestione nelle imprese dell’alta moda, Franco Angeli, 2007 
44 M. W. Meyer, Al di là della balanced scorecard, Etas, 2004 
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essere la valutazione dei trade-off che possono esserci tra i vari indicatori e 
l’ipotizzare i loro possibili mutamenti nel corso del tempo; si va chiarire dunque 
quali sono le linee di fondo della strategia e i modi per ottenere un più largo 
consenso su come fare per raggiungerla. 
Le finalità che l’impresa può raggiungere con tale strumento sono 
verificabili sia nel momento della formulazione della strategia, sia quando 
avviene la traduzione della medesima in azione. In particolare è utile al momento 
della pianificazione, perché consente di misurare i risultati e specificare i tempi 
per il loro raggiungimento, per poi diffonderli a tutti i livelli organizzativi. 
Considerando infine il consuntivo, tale modello risulta essere più efficace e 
tempestivo nel far emergere le cause dei risultati ottenuti individuando anche gli 
eventuali interventi da mettere in atto per migliorare la performance futura, 
rispetto ai tradizionali strumenti del controllo. 
3.8.1 PROSPETTIVA ECONOMICO-FINANZIARIA 
La prospettiva economico-finanziaria focalizza l’attenzione della 
performance dell’azienda dal punto di vista degli azionisti e dei finanziatori, 
attraverso indicatori economico-finanziari, i quali rappresentano la più immediata 
traduzione quantitativa degli obiettivi strategici fissati dall’azienda e raccolgono 
il frutto delle efficienze e delle inefficienze presenti all’interno delle diverse aree 
funzionali. Lo scopo principale di tale dimensione risulta essere infatti quello di 
valutare l’andamento dell’impresa in termini di quantificazione del valore creato 
per gli azionisti, a prescindere dalla fase del ciclo di vita in cui si trovano i 
prodotti. 
Le misure economico-finanziarie utilizzate risultano utili in quanto un 
buon sistema di controllo finanziario è stimolo anche per sviluppare adeguati 
programmi di qualità totale e anche perché non è scontato che ad un incremento 
dell’efficienza e dell’efficacia operativa corrisponda in modo automatico anche 
un miglioramento delle performance finanziarie. Tali misure però non sono 
sufficienti a spiegare il successo o l’insuccesso aziendale, per questa ragione 
bisognerà far incontrare la dimensione monetaria e la dimensione quantitativa e 
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qualitativa di natura operativa, dove il problema maggiore risiede dunque 
nell’interpretare le variazioni economico-finanziarie attraverso le performance 
ottenute nelle altre dimensioni ed individuare così il contributo di ogni area alla 
realizzazione complessiva del valore per gli azionisti. Per questo motivo ci sono 
tre categorie di performance che si ritiene opportuno e importante monitorare 
all’interno delle imprese della moda: la creazione di valore, la dimensione 
economica e la dimensione finanziaria
45
. 
Nella creazione di valore l’indicatore più rappresentativo è l’EVA46, che 
dalla differenza tra il reddito operativo rettificato al netto delle imposte ed il 
costo del capitale impiegato moltiplicato per quello investito, misura il valore 
dell’impresa. Considerando il settore della moda ed il suo operare per stagioni, 
questo indicatore dovrà essere calcolato con cadenza infrannuale, in 
corrispondenza perciò delle diverse stagioni e anche per singola collezione.  
Passando alla dimensione economica l’indicatore maggiormente utilizzato 
è il ROI
47
, il quale con la sua formula di sviluppo
48
 pone l’attenzione, oltre che 
sugli investimenti, anche  sulla redditività delle vendite e sul turnover del 
capitale, andando a misurare il livello di efficienza aziendale e a comprendere il 
posizionamento dell’impresa sul mercato. Generalmente nelle imprese della 
moda si riscontra un elevato livello di ROS ed un contenuto turnover del capitale; 
inoltre il ROS costituisce un indicatore chiave nell’ambito dell’analisi delle 
vendite, ponendo però anche attenzione ai ricavi ed ai costi; i quali, i primi 
vengono analizzati considerando le vendite per addetto e le vendite per punto 
                                                             
45
 M. Fazzini, S, Terzani, Una proposta di balanced scorecard nelle imprese del sistema moda, Controllo 
di gestione 1, 2008. 
46 Economic Value Added, indica la misura la creazione di valore all’interno dell’impresa, dato  
differenza tra il reddito 
operativo rettificato al netto delle imposte ed il costo del capitale impiegato moltiplicato per il capitale 
investito 
EVA = NOPAT – (WACC * CI) 
Dove: 
NOPAT  (Net Operating Profit After Taxes) = risultato operativo al netto delle imposte; 
WACC  (Weighted Average Cost of Capital) costo medio ponderato del capitale investito 
complessivamente, sia di rischio che di credito; 
CI = capitale investito (di derivazione contabile, ovvero capitale proprio + debiti finanziari ± rettifiche) 
47 ROI = risultato operativo / capitale investito netto operativo 
48 ROI = ROS x CT ovvero Risultato Operativo / Ricavi delle Vendite x Ricavi delle Vendite / Capitale 
Investito 
ROS (redditività delle vendite) = risultato operativo / ricavi delle vendite 
CT (capital turnover) = ricavi delle vendite / capitale investito 
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vendita, in questo ambito nelle imprese del settore moda molto importante è il 
tasso di cross-selling
49
, con cui viene visualizzato quanto il marchio riesce ad 
attrarre clientela con prodotti diversi rispetto a quelli tipici e quindi quali siano le 
prospettive di una sua estensione. Nel calcolo dei costi andiamo incontro ad una 
difficoltà per quanto riguarda la necessità di separare quelli di campionario e di 
elaborazione del modello da quelli di produzione; inoltre, a ciò bisogna 
aggiungere anche la necessità di rinnovare le collezioni di anno in anno che porta 
notevoli difficoltà nel monitoraggio dei medesimi, seguendo queste esigenze e 
difficoltà è opportuno che le imprese della moda conducano un esame 
approfondito su quelle particolari categorie di costo, ovvero relativi alla 
collezione, alla pubblicità ed ai punti vendita. 
Infine la dimensione finanziaria deve essere analizzata attentamente, 
tenendo in considerazione il fatto che la stagionalità della gestione delle imprese 
del settore moda fa sì che costi e ricavi si concentrino principalmente in 
determinati periodi dell’anno, andando dunque a determinare l’esigenza di 
gestire correttamente i flussi di cassa in entrata e in uscita per scontare tassi di 
interesse più bassi grazie ad una minore esposizione bancaria nei periodi 
caratterizzati da maggiori uscite finanziarie. Oltre all’analisi del cash flow 
aziendale e della struttura dell’indebitamento, bisogna concentrare l’attenzione 
anche sull’attivo aziendale ed il capitale circolante. 
  
                                                             
49 Tasso di cross-selling = ricavi di vendita degli accessori / ricavi di vendita dei prodotti chiave 
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CATEGORIE DI INFORMAZIONI MISURE 
Creazione di valore EVA 
Dimensione economica 
ROI, ROS, CT 
Vendite:   
- per addetto 
- per punto vendita 
Tasso di cross-selling 
Costi:  
- di collezione 
- di pubblicità  





- del punto vendita 
Capitale circolante 
Cash flow 
Struttura del debito 
[Misure di performance nella prospettiva economico-finanziara] 
3.8.2 PROSPETTIVA DELLA CLIENTELA 
Nel settore della moda la clientela ricopre un ruolo rilevante per 
l’importanza che ha nel condizionare la vita stessa delle mode, infatti i processi 
interni e l’attività di ricerca e sviluppo possono considerarsi efficienti solamente 
se il prodotto finale è apprezzato; la moda se non altro è un fenomeno sociale e 
quindi le imprese dovranno capire le esigenze del mercato in termini di gusti e 
tendenze, tentando di sviluppare sempre nuovi bisogni. 
Lo scopo di una corretta gestione aziendale secondo la prospettiva delle 
clientela risulta dunque quella di creare valore per il cliente finale, avere una 
prospettiva custumer-oriented, per il quale è stato creato anche un modello di 
analisi del tipo Activity Based Profitability Analysis
50
, attraverso cui vengono 
stimati i costi ed i ricavi di ogni singola attività nell’ottica del consumatore 
finale. Per raggiungere questo obiettivo le imprese adottano un modello 
caratterizzato da due fasi: in primo luogo bisognerà segmentare il mercato, 
distinguendo il core-business e gli accessori; successivamente le imprese 
                                                             
50 M. W. Meyer, op. cit.  
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dovranno individuare dei driver per valutare il grado di valore riscontrato dal 
cliente.  Le categorie di informazioni, ritenute quindi più rilevanti da analizzare, 
sono: la struttura delle vendite, il profilo della clientela e la sua fidelizzazione, il 
brand appeal e le performance del punto vendita. 
La struttura delle vendite viene misurata partendo dalla segmentazione del 
mercato, in modo tale da poter individuare le performance di vendita suddivise 
per brand, collezione, prodotto e area geografica. Analizzando in modo 
approfondito il mercato si segnalano i vari segmenti in cui esso si compone e le 
preferenze della clientela in riferimento ai fattori critici di successo, come la 
qualità, il prezzo, l’immagine e la reputazione, dove risulta importante come 
indicatore la quota del portafoglio cliente, che esprime la percentuale di quanti 
sono gli acquisti realizzati, da parte del cliente, con l’impresa considerando il 
totale degli acquisti dei fornitori. Qualora il segmento di clientela non sia 
valutato sufficientemente redditizio anche la  performance delle vendite sarà 
infruttuosa, ecco allora la necessità di affiancare un’analisi preventiva di tipo 
economico-finanziaria per valutare la redditività del segmento evitando di 
focalizzare eccessivamente l’attenzione sulla clientela.  
Per analizzare il profilo della clientela ed il suo grado di fidelizzazione, le 
imprese dovranno cercare di identificare le principali caratteristiche dei 
consumatori finali, quindi le loro necessità ed il loro desideri per poterli 
soddisfare nel miglior modo possibile, per fare ciò saranno effettuate delle 
indagini di mercato, oppure utilizzando i contatti che essa riesce avere tramite il 
proprio punto vendita. Secondo il profilo del cliente le misure interessanti su cui 
focalizzare l’attenzione sono l’ammontare medio dello scontrino e il numero e la 
tipologia di pezzi medi venduti per singolo cliente, che serviranno a valutare il 
potere d’acquisto del cliente ed il tasso di cross-selling. Un’altra misura da 
analizzare in questa dimensione è il rapporto tra il numero di scontrini emessi ed 
il numero di cliente che sono entrati nel negozio, per verificare se ci possono 
essere nuovi segmenti di mercato profittevoli.  
L’analisi del profilo della clientela è preliminare per valutare il grado di 
fidelizzazione, dove per stimare la fedeltà del cliente risulterà necessario 
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osservare il rapporto tra gli ordini ricevuti dai clienti abituali ed il totale degli 
ordini effettuati, in quanto la quota di mercato si basa sul mantenimento dei 
clienti esistenti. Se invece vogliamo considerare i nuovi clienti bisognerà valutare 
il numero di nuovi acquirenti o il totale delle vendite effettuate ai nuovi clienti, 
tenendo sotto controllo i costi complessivamente sostenuti per l’acquisto del 
nuovo cliente. Le imprese del fashion sotto questo punto di vista cercano di 
accrescere, nel consumatore, finale il grado di appartenenza al brand attraverso il 
ricorso ad inviti personalizzati o all’emissione di carte di fedeltà; modalità per 
valutare anche il fidality rate, ovvero la percentuale di acquirenti che ritorna nel 
medesimo punto vendita nel corso di un certo periodo di tempo.  
Il brand appeal costituisce un’altra informazione importante per valutare 
il successo dell’impresa, costituisce l’intangible chiave per le imprese della 
moda, in quanto al marchio viene attribuito un valore simbolico che fa sì che il 
cliente percepisca minore il rischio associato all’acquisto di un prodotto. Da qui 
l’importanza nell’effettuare ricerche attraverso indagini di mercato, oppure 
attraverso i dati che le imprese hanno già a disposizione tramite i propri punti 
vendita. L’utilizzo di tali indicatori relativi al marchio, risultano importanti, oltre 
che per valutare l’insuccesso o il successo di un’impresa di moda, anche per 
comprendere se il grado di appeal del marchio dà la possibilità di generare 
attrazione di nuova clientela su prodotti diversi rispetto a quelli tradizionalmente 
venduti. I modelli di misurazione della brand equity possono essere raggruppati 
in conclusione in due categorie: di tipo qualitativo, valutando la marca e facendo 
riferimento a percezioni e comportamenti dei consumatori; di tipo quantitativo, 
finalizzati ad ottenere una valutazione monetaria del marchio. 
Infine l’ampio ricorso da parte dell’imprese della moda al canale di 
vendita diretto, permette di conoscere in modo dettagliato le performance del 
punto vendita, i quali, oltre a costituire un ottimo strumento di comunicazione 
dell’immagine aziendale, danno la possibilità alle aziende di seguire l’andamento 
delle mode e di ricevere indicazioni circa le esigenze della clientela e le nuove 
tendenze. Tra gli indicatori interessanti da calcolare c’è il sell-trough stagionale, 
rapporto tra le quantità vendute di un prodotto e le quantità ordinate dal singolo 
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punto vendita, che permette di verificare il gradimento delle collezioni. Inoltre 
bisognerà valutare il grado dei saldi attraverso l’incidenza delle vendite a saldo 
rispetto alle vendite full price e il numero dei codici a saldo rispetto al totale della 
collezione; andando dunque a verificare qual è l’impatto diretto dei saldi sui 




CATEGORIE DI INFORMAZIONI MISURE 
Struttura delle vendite 
Ricavi e margine di contribuzione:  
- per marchio 
- per collezione 
- per prodotto 
- per area geografica 
Quota del portafoglio dei clienti 
Profilo della clientela  
Fidelizzazione della clientela 
Ricerche di mercato esterne  
Prezzi di vendita 
Ammontare medio dello scontrino  
Numero di pezzi per scontrino 
Tasso di conversione  
Percentuale di ordini da clienti stabili  
Percentuale di vendite da nuovi clienti 
Numero di carte fedeltà e clienti registrati 
Numero di inviti ai fashion shows 
Brand appeal 
Quote di mercato e posizionamento 
Tasso di cross selling 
Ricerche di mercato esterne 
Performance del punto vendita 
Sell-trough stagionale 
Qualità delle vendite 
Tasso di conversione 
Profondità delle liquidazioni 
Incidenza dei codici a saldo sul totale codice vendite 
Incidenza del totale vendite a saldo sul totale vendite 
[Misure di performance nella prospettiva della cliente] 
3.8.3 PROSPETTIVA DEI PROCESSI INTERNI 
Per quanto riguarda la prospettiva dei processi interni, già nell’evoluzione 
nel calcolo dei costi, in relazione all’adozione della tecnica di activity based 
                                                             




costing, si è verificato l’importanza di fondare la logica dell’impresa sulle attività 
e sui processi, piuttosto che sul logica funzionale dei centri di responsabilità; 
inoltre il crescente interesse alla clientela e il suo grado si soddisfazione ha 
portato la necessità di analizzare e valutare i processi che stanno a monte del 
prodotto finito per poter individuare quelli con maggior valore aggiunto per il 
consumatore finale ed eliminare invece quei processi inefficienti. Si tratta di 
effettuare valutazione sulla qualità dei processi apprezzati in termini di efficacia 
ed efficienza. 
Nelle imprese della moda si presenta una difficoltà per quanto riguarda 
l’individuazione dei confini tra la dimensioni interna e quella esterna, in quanto 
se prendiamo per esempio una collezione, essa è l’output di un processo dato dai 
continui scambi di idee tra interno ed esterno, ovvero tra produttori in 
outsourcing su materiali, tecniche, lavorazioni, che va determinare dunque una 
linea di demarcazione molto sottile tra interno ed esterno. Ecco allora che viene 
sviluppata l’ottica per processi, dove viene considerata la catena del valore, 
indicando tre fasi principali comuni a tutte le diverse realtà economiche, ovvero 
la gestione dei rapporti con i fornitori, la realizzazione del prodotto e la 
distribuzione e assistenza post-vendita, per andare ad analizzare quindi la 
performance dei processi interni.  
 
Considerando le imprese della moda, la gestione dei rapporti con i 
fornitori ha un ruolo di cruciale importanza per l’elevata qualità che le aziende a 
monte devono garantire, e l’alta flessibilità richiesta all’interno del sistema 
produttivo.  I fornitori non dovranno solamente approvvigionare le imprese del 
materiale che richiedono, ma diventano dei veri e propri partner della 
produzione, infatti avere un buon rapporto con essi garantisce alle imprese di 
ridurre i tempi ed i costi e assicurando anche di avvantaggiarsi rispetto ai 















in determinati contesti.  Inoltre bisogna tenere presente che un’impresa di moda 
realizza due/tre differenti produzioni per ciascun anno, considerando le stagioni e 
il comparto uomo e donna; per cui c’è un breve lasso di tempo tra l’approvazione 
della collezione e la sua distribuzione, per cui risulta essere molto importante la 
partnership con i fornitori, in modo tale da permette alle aziende di rispettare i 
tempi ed i standard qualitativi. Alcuni degli indicatori tipici che valutano dunque 
l’efficienza di tali rapporti possono essere rappresentati dal tempo di evasione 
degli ordini, dalla percentuale di difetti riscontrati negli acquisti e dal numero e 
dalle entità delle innovazioni di prodotto/processo proposte dall’azienda da parte 
degli stessi fornitori.  
Per la realizzazione del prodotto, molto spesso le aziende del settore moda 
non la effettuano completamente all’interno della propria struttura, ma la 
trasferiscono all’esterno per ragioni di maggiore competenza, riduzione dei costi 
e maggiore flessibilità.  Per controllare i produttori esterni le imprese si dovranno 
allora avvalere di supervisori, che effettuano continui e approfonditi analisi sulle 
materie prime e sui prodotti nelle varie fasi di lavorazione, per far sì che ci sia 
corrispondenza con gli standard qualitativi fissati a monte. In questa ottica le 
misure di performance utili possono essere quelle tradizionali come il costo per 
unità di output ed i costi della qualità, affiancati da altri come il tasso di 
difettosità ed i tempi di produzione.  
Infine la fase di distribuzione e assistenza post-vendita comprende la 
collocazione dei prodotti sul mercato, insieme all’attività di garanzia e 
riparazione, alla gestione dei resi e alle modalità di incasso. Visto l’orientamento 
al cliente che detiene l’impresa, è necessario porre particolare attenzione a tutti 
quei servizi post-vendita necessari per soddisfare le esigenze del cliente, in 
quanto questo si tradurrà non solo nel mantenimento dei medesimi, ma anche in 
un loro incremento. Per stimare la funzionalità e l’efficienza di tale processo 
vengono dunque utilizzate misure che valutano l’attività di distribuzione, 
attraverso i costi di consegna, il tempo di evasione degli ordini e l’incidenza di 
ordini evasi nel rispetto dei tempi prefissati; poi, considerando l’assistenza e il 
sostegno che l’azienda è in grado di assicurare ai clienti dopo la vendita, 
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verranno misurate le percentuali di reclami pervenuti e la qualità dei servizi 
post-vendita. 
CATEGORIE DI INFORMAZIONI MISURE 
Gestione dei rapporti con i fornitori 
Rating dei fornitori (qualità, tempi, consegne, ecc.) 
Tempo di evasione degli ordini 
Evasione on time 
Percentuali di difetti 
Numero di innovazione proposte 
Realizzazione del prodotto 
Costo per unità di output 
Numero di processi con miglioramenti 
Costi di ispezione e controllo  
Tempo medio del ciclo produttivo 
Tasso di rotazione del magazzino 
Tasso di difettosità 
Costi della qualità 
Tempi di produzione 
Incidenza dell’esternalizzazione 
Distribuzione e assistenza post-vendita 
Costi di consegna 
Tempo di evasione degli ordini 
Percentuale d ordini evasi on time 
Percentuale dei reclami 
Qualità dei servizi post-vendita 
[Misure di performance nella prospettiva dei processi interni] 
3.8.4 PROSPETTIVA DELL’APPRENDIMENTO E DELLA 
CRESCITA 
La crescente attenzione alla prospettiva dell’apprendimento e della 
crescita risponde all’esigenza di realizzare prodotti in grado di garantire il 
successo aziendale; al contrario di quanto avveniva in passato, dove l’attenzione 
degli imprenditori era fortemente concentrata invece sulla produttività. Questo 
cambiamento è dato dal fatto che in un mercato sostanzialmente stabile e 
caratterizzato da prodotti standardizzati, dove il vantaggio competitivo era 
centrato sull’efficienza dei processi, abbiamo assistito ad un progressivo 
spostamento dell’attenzione verso la clientela, infatti essa a parità di prodotto e di 
prezzo cominciarono a preferire quelle imprese che erano in grado di garantire 
standard qualitativi più elevati e maggiori servizi di assistenza post-vendita. 
Inoltre considerando che, al giorno d’oggi, raggiungere l’efficienza della 
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produzione non è più un  traguardo impossibile, rispetto a quanto avveniva in 
passato, risulta invece più difficile sopraffare la concorrenza da questo punto di 
vista, perché l’efficienza produttiva  va a costituire un elemento necessario 
affinché qualsiasi impresa possa rimanere sul mercato; anche la soddisfazione 
della clientela è un aspetto fondamentale ma non sufficiente a portare l’impresa a 
primeggiare nel settore di appartenenza. Ecco allora che, per arrivare al successo 
imprenditoriale, diventa di cruciale importanza l’attività di ricerca e sviluppo e di 
apprendimento, in quanto la differenza fra le imprese viene giocata non più sulla 
capacità di immettere sul mercato un prodotto ad un prezzo inferiore oppure 
offendo un servizio post-vendita migliore, ma piuttosto sul fatto di riuscire ad 
anticipare i tempi, presentando prodotti/servizi sempre nuovi o superiori per 
qualità rispetto ai concorrenti; come dice Kaplan e Norton non è più sufficiente la 
costante ripetizione dello stesso lavoro, allo steso livello di efficienza e di 
produttività a far avere successo alle imprese, ma piuttosto, se un’organizzazione 
vuole mantenere la performance attuale dovrà migliorare di continuo; se invece 
vuole crescere, non dovrà adeguarsi alle procedure operative standard fissate dai 
vertici aziendali, ma dovranno essere implementate le idee per il miglioramento 




Dopo tale premessa sul nuovo andamento del successo dell’impresa, è 
necessario che, ai tradizionali strumenti di valutazione delle performance, 
vengano affiancati nuovi indicatori in grado di cogliere aspetti diversi di più 
complessa misurazione e di non immediato effetto sui dati contabili, 
fondamentali per il futuro dell’impresa; tenendo presente anche che le imprese 
della moda, operando per stagioni, dovranno essere in grado di rinnovare 
continuamente lo stile e il design, facendo sì che ogni collezione abbia una sua 
identità. Sulla base di quanto detto le tre categorie di informazioni che devono 
essere prese in considerazione nell’ambito della prospettiva dell’apprendimento e 
della crescita sono: il capitale umano, il capitale informativo ed il capitale 
organizzativo.  
                                                             
52 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Balanced scorecard tradurre la strategia in azione, Isedi, 2007 
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Partendo dal capitale umano, molto importante è riaffermare il fatto che 
nelle imprese del sistema moda convivono manager, che seguono una logica 
razionale, e stilisti, che sono più orientati a seguire l’ispirazione; quindi per far sì 
che ci sia il successo delle imprese è necessario garantire un collegamento 
efficace ed efficiente tra queste due categorie. Il capitale umano, fonte del 
vantaggio competitivo delle imprese, è però soggetto ad un certo turnover, in 
quanto, soprattutto gli stilisti ed i manager della produzione, dopo un certo 
numero di anni perdono la loro spinta innovativa, per cui sarà opportuno 
ricercarne di nuovi che stimolino la produzione
53
. Le misure di performance che 
riguardano questa dimensione, oltre a considerare il turnover del personale e 
quindi delle posizioni strategiche, bisognerà valutare la produttività individuale, 
mettendo in relazione il risultato finale con il numero di dipendenti impiegati; 
considerando inoltre le entrate per dipendente, ed infine il valore aggiunto per 
stilista. Altro aspetto da valutare nell’ottica del capitale umano sono i costi di 
riqualificazione del personale, da tenere sotto stretta osservazione, in quanto con 
il passare del tempo le competenze sono destinate ad invecchiare, invece è 
assolutamente indispensabile che l’azienda disponga sempre di un numero di 
persone altamente qualificate in grado di coprire ruoli chiave di importanza 
strategica. Questo ultimo aspetto pone l’attenzione, non solo alla qualità e al 
carattere innovativo degli stilisti, ma anche alla produttività in termini di 
fattibilità e vendibilità del prodotto, delle nuove collezioni proposte e all’apertura 
internazionale.  
Il capitale informativo è un’altra dimensione importante da valutare, in 
quanto le imprese della moda sono strutturate in vari rami con possibilità di 
localizzazione in diversi paesi; per esempio, gli uffici commerciali saranno in 
città , dove la moda ha un ruolo estremamente dinamico, la produzione invece 
sarà dislocata dove sono alte le competenze locali, infine la distribuzione sarà 
effettuata attraverso piattaforme a seconda del luogo dove viene realizzata la 
produzione. Considerando questo contesto risulta primario per le imprese 
                                                             




sviluppare sistemi di information technology in grado di effettuare un’efficace 
comunicazione e dare la possibilità di condividere la conoscenza e l’esperienza 
maturata dai vari dipartimenti, evitando incomprensioni e inefficienze. Le misure 
che si prestano più consone ad effettuare un controllo sono la percentuale di 
stakeholder coinvolti nel processo produttivo, il numero di complaints fra le 
divisioni, i costi legati all’inefficienza, la percentuale di divisioni interconnesse 
al sistema informativo. 
Infine il capitale organizzativo si occuperà della motivazione individuale, 
in quanto un’impresa, oltre ad avere dipendenti preparati, dovrà essere in grado 
di incoraggiarli in modo tale che le loro competenze si traducano in 
comportamenti e suggerimenti concreti; parlando anche della capacità di operare 
in team e di sviluppare una cultura aziendale. Il lavoro in team è molto 
importante nel settore della moda, perché ciascuna collezione ha bisogno 
contemporaneamente di competenze specifiche e la necessità di condivisione 
delle conoscenza; per tale motivazione importante per i dipendenti è saper entrare 
in sintonia con la cultura aziendale, in modo tale da comprendere la mission 
dell’impresa farla propria e capire quali saranno le azioni da implementare per 
dare corpo alla strategia. Per gli stilisti tradurre l’obiettivo dell’impresa 
disegnando i prodotti li porta non solo ad essere coinvolti all’interno del processo 
aziendale, ma anche a conoscere le tendenze dell’esterno, effettuando un 
interscambio di stimoli interni ed esterni per raggiungere l’obiettivo finale. Le 
misure di performance che dovranno essere dunque controllate in relazione al 
capitale organizzativo saranno il numero di suggerimenti per dipendente, o 
meglio il numero di suggerimenti che sono stati attuati, la  percentuale di 
persone impiegate in lavori interdisciplinari, il numero di brevetti ed il numero 








Turnover delle persone chiave 
Turnover delle posizioni strategiche 
Entrate per stilista 
Valore aggiunto per stilista 
Costi per la riqualificazione del personale 
Numero di progetti realizzati 
Numero di nuove creazioni 
Età media degli stilisti/manager 
Ricavi medio per stilisti/manager 
Capitale informativo 
Efficienza dei processi informativi 
Percentuale di stakeholder coinvolti nei processi 
Numero di complaints fra divisioni 
Coefficiente di copertura strategica delle informazioni 
Percentuale di divisioni connesse con il sistema 
informativo 
Capitale organizzativo 
Numero di suggerimenti 
Percentuale di persone impiegate in lavori 
interdisciplinari 
Numero di brevetti  
Numero di nuovi prodotti realizzati 






Al fine di raggiungere la mission aziendale le imprese non si potranno 
affidare ad una combinazione causale di risorse, ma dovranno esplicitare come le 
risorse a disposizione dovranno essere utilizzate ed integrate in modo efficace ed 
efficiente per raggiungere il fine ultimo aziendale. 
Ecco allora che nel processo di pianificazione e programmazione viene 
introdotto il controllo di gestione, il quale permette di tradurre in modo 
consapevole l’equilibrio economico a valere nel tempo in quell’insieme di 
decisioni ed azioni specifiche che hanno come scopo ultimo il raggiungimento 
degli obiettivi di breve periodo della programmazione, i quali sono, a loro volta, 
la traduzione di quelli di lungo termine della pianificazione strategica.  
L’illustrazione delle peculiarità che caratterizzano l’operare del sistema 
moda, ovvero il susseguirsi delle stagioni e quindi delle collezioni, che 
determinano tempi di gestione aziendale assolutamente più frenetici e dinamici 
rispetto ai cicli di lavoro dei settori tradizionali, ha rimarcato l’assoluta necessità 
di implementare un adeguato sistema di controllo di gestione, sia attraverso 
l’utilizzo della strumentazione tradizionale, sia con nuovi strumenti di business 
intelligence.  
L’utilizzo degli strumenti tradizionali della contabilità direzionale, come il 
budget e la contabilità analitica, dovranno essere adattati alla realtà nella quale 
andiamo ad operare. Il budget, infatti sarà caratterizzato dalla determinazione 
iniziale dei piani preliminari di collezione, distribuzione e comunicazione, e dalla 
sua redazione a livello di collezione/stagione, prima della redazione finale a 
livello aziendale. La funzione che dovrà andare a svolgere non è solo a livello 
informativo di tipo quantitativo monetario circa l’andamento della gestione 
aziendale, ma dovrà essere in grado di coordinare le varie attività, controllare, 
motivare e spingere all’accrescimento dell’apprendimento individuale del 
personale. 
Per quanto riguarda anche la contabilità analitica presenta delle difficoltà 
nella circoscrizione degli oggetti di costo a cui assegnare, attraverso idonee 
tecniche di calcolo, la quota complessiva dei costi sostenuti dall’azienda; questo 
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perché nel settore della moda la definizione dei costi non è mai assoluta, ma 
cambia a seconda dell’estensione dell’oggetto di costo a cui sono riferiti; inoltre 
ci sono dei costi tipici di tali aziende che dovranno essere considerati in modo 
attento, ovvero quelli di collezione, comunicazione e varietà. Per quanto riguarda 
quindi l’allocazione dei costi, più che l’utilizzo dei metodi tradizionali, full 
costing e direct costing, anche se hanno il vantaggio di portare alla costruzione di 
centri di costo funzionali per la conoscenza del costo di una determinata area 
aziendale  e per avere un punto di riferimento e responsabilità dell’attività stessa; 
questi vengono soppiantati da una logica per attività e quindi l’implementazione 
di sistemi Activity Based Costing, nello specifico parliamo dell’Activity Based 
Traceable Costing, vista la possibilità di analizzare i costi fissi e suddividerli in 
specifici e comuni, sulla base della loro eliminazione o meno rispetto all’oggetto 
di costo che viene osservato.  
Questo passaggio, da un’ottica funzionale per centri di responsabilità ad 
una dove la centralità è posta sulle attività, è avvenuto in quanto i criteri di 
riparto volumetrici dei tradizionali sistemi di allocazione dei costi, perdevano di 
validità, soprattutto nel sistema moda, perché si vedeva l’accrescere di quei costi 
indiretti dovuti al maggior orientamento al cliente e alla varietà dell’offerta 
proposta sul mercato. Con l’assunzione, come criterio base per l’analisi dei costi, 
dell’Activity Based Costing, si ha un primo passaggio verso l’implementazione 
degli strumenti di controllo innovativi, riuscendo a determinare una gestione per 
processi, passando dunque da una logica di risultato ad una basata sulla gestione 
delle cause dei risultati, focalizzando l’attenzione non più sull’effetto finale, 
quanto sul monitoraggio delle attività per intraprendere tempestivamente quelle 
azioni correttive che permettono di raggiungere l’obiettivo prefissato. 
In affiancamento ai tradizionali strumenti  di controllo di gestione è 
necessario che le imprese utilizzino sistemi che pongano l’attenzione anche ad 
aspetti non meramente quantitativi e non rivolti solamente all’interno 
dell’azienda. 
Le imprese del sistema moda italiano hanno in parte una reticenza 
all’implementazione di tali nuovi strumenti, in quanto molto spesso hanno 
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un’organizzazione a conduzione familiare ed evidenziando sostanzialmente un 
trend di utili sostenuti e costanti, non sono portate a porre particolare attenzione 
al controllo di gestione. Situazione che cambia invece se l’impresa ha un struttura 
di grandi dimensione, ma soprattutto quando passa dei periodi di difficoltà, di 
crescita e di diversificazione, inducendo così  ad effettuare una riorganizzazione 
interna e portando dunque l’attenzione su quelle variabili di successo. 
Ai tradizionali strumenti di controllo di gestione ne vengono affiancati 
altri innovativi; il cambiamento principale si è verificato inizialmente ponendo 
l’attenzione sugli indicatori economico-finanziari, ai quali ne vengono aggiunti 
di nuovi che, oltre a misurare i risultati ed indirizzare l’organizzazione verso la 
massimizzazione della performance, monitorano i fattori critici di successo.  
In conclusione le imprese non dovranno focalizzare l’attenzione solamente 
sul raggiungimento di un risultato finale in termini di utile, ma risulta 
indispensabile guardare congiuntamente anche  alla soddisfazione della clientela, 
alla massimizzazione dei processi sviluppati internamente e alla crescita delle 
risorse immateriali. Sono queste quattro prospettive, illustrate nel principale 
strumento innovativo che dovrà essere maggiormente utilizzato nelle imprese, 
soprattutto del fashion, ovvero la Balanced Scorecard, che valutano il controllo di 
gestione concentrando l’attenzione su quegli aspetti critici di successo, per 
raggiungere gli obiettivi di breve e lungo periodo, che determineranno anche i 
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